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5Introducción
En una sociedad de organizaciones, característica central de la contempora-
neidad, el desafío de la Administración consiste en diseñar y poner en práctica 
organizaciones de tipo III1 para que se comporten como sistemas biológicos 
efi cientes con perfi l ecosistémico. Con lo anterior, reconocemos que las 
empresas forman parte de la vida, que deben ser estudiadas con una orienta-
ción fundamentada en la dinámica de sistemas, las ciencias de la complejidad 
y la teoría del caos.
El paradigma vigente, aferrado a la realidad empresarial en el mundo 
entero, poco a poco da paso a otras formas de pensamiento que redundarán 
en nuevas concepciones, en otros marcos conceptuales y teóricos y en herra-
mientas singulares que permitirán comprender la empresa de otra manera, y 
con ello tomar decisiones más acertadas, crecer de forma sana e incrementar 
su longevidad con calidad de vida. 
El paradigma vigente, centrado en la linealidad, la determinística, la cer-
teza, la precisión mecánica y matemática, la predicción y el desconocimiento 
de la ambigüedad y la incertidumbre total rumbo a lo desconocido, se apresta 
a ser reemplazado por otras formas de ver el mundo que se apalancan en la 
física cuántica, la termodinámica del no equilibrio, la biología, la matemá-
tica cualitativa, la topología, las lógicas no clásicas, la geometría fractal, la 
dinámica de sistemas y las ciencias de la complejidad, todas ellas destinadas 
a comprender fenómenos incrustados en la vida cotidiana, que evolucionan, 
coevolucionan, cooperan, migran, nacen, crecen, enferman y mueren, carac-
terísticas indiscutibles de las empresas de hoy y de siempre. 
Manifestamos, entonces, que con un nuevo espíritu científi co más vincu-
lado con la vida, la Administración, como disciplina universal que existe para 
convertir la complejidad y la especialización en resultados, que se caracteriza 
por convocar múltiples disciplinas con las cuales construye sus conceptos, 
contesta sus preguntas y aborda sus dudas, se aleja de la visión cartesiana del 
mundo, reemplaza la visión newtoniana plasmada en el cálculo diferencial 
e intenta reemplazar buena parte de los axiomas euclídeos. Con lo anterior 
como precepto, los grupos de investigación de la Facultad de Administración 
1 Las organizaciones de tipo III agrupan los emprendimientos del privado con ánimo de lucro comúnmente 
llamadas empresas privadas. A ellas nos referimos en este documento. 
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de la Universidad del Rosario iniciaron este camino hace dos años; esperamos, 
en breve, aportar a la clase empresarial colombiana una nueva concepción 
de la empresa soportada en la subjetividad, la interpretación, la creatividad, 
y una forma de pensamiento basada más en las relaciones que en las formas, 
mucho más en lo cualitativo que en lo cuantitativo, tanto más en los patrones 
y menos en la sustancia.
Este documento es resultado del trabajo del Grupo de Investigación sobre 
Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administración de Empresas 
de la Universidad del Rosario, que durante el año 2006 orientó esfuerzos de 
investigación fundamentados en la comprensión del tema, que puede consi-
derarse novedoso en el ámbito de la investigación en la Administración. Este 
documento tiene el aporte de profesores del grupo de estudio establecido para 
este propósito. Los integrantes son: Carlos Eduardo Méndez Álvarez, Liliana 
Mendoza Saboya, Fernando Restrepo Puerta, Hugo Alberto Rivera Rodríguez 
y Rodrigo Vélez Bedoya.
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71. Antecedentes de la investigación en la Facultad de 
Administración y su relación con la perdurabilidad
Al comienzo de los años ochenta, la Facultad de Administración de Empre-
sas de la Universidad del Rosario aborda el estudio de las organizaciones en 
las empresas colombianas, mediante una línea de investigación y el trabajo 
desarrollado por profesores, en el centro de investigaciones sobre aspectos 
particulares que se refl ejan en trabajos de grado y publicaciones sobre clima 
organizacional y diagnóstico empresarial. Los resultados de dichas investi-
gaciones son referentes que se incorporan a la docencia y a la consultoría, 
proporcionando tanto a estudiantes como a empresarios elementos para el 
análisis de las empresas. 
En el período 1988-1992 se estructura el Centro de Investigaciones Ad-
ministrativas (CIAD) con las líneas de investigación en Estudios Sectoria les 
e Historia Oral Empresarial. Al igual que en esfuerzos anteriores, la Facultad 
aporta trabajos que permiten entender la dinámica sectorial de las empresas 
colombianas, su crecimiento y su desarrollo. Para ello, acude a la  recolección 
de testimonios de fundadores y/o dueños y/o gerentes que en su gestión con-
solidan empresas que trascienden por su liderazgo en sus sectores y la eco-
nomía del país. 
Entre los años 1992y 1997, en el proceso de mejoramiento académico 
e investigativo de la Facultad, se crea la Coordinación de Investigación y 
Humanidades. Esta dependencia, que mantuvo los esfuerzos anteriores, da 
continuidad a los casos de historia oral empresarial e inicia una línea sobre 
perfi les gerenciales y sobre gestión ambiental, con resultados en el conoci-
miento de las organizaciones colombianas, plasmados en documentos de 
investigación. En 1998 la política general de investigaciones de la Universi-
dad del Rosario adecua las estructuras académicas y administrativas de las 
Facultades, orientándolas hacia la constitución y consolidación de grupos de 
investigación con el fi n de incrementar la calidad de la producción científi ca 
y académica de cada programa. 
En el marco de dicha política, la Facultad defi ne su plan estratégico de 
investigaciones, consolida su unidad de investigación y nombra profesores 
de tiempo completo quienes defi nen y diseñan las líneas: 
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La defi nición de estas nace en las necesidades de la empresa colombiana que debe 
responder a unos retos de competitividad en un mundo globalizado que exige a las 
organizaciones responder a los cambios del mercado. Además la competitividad 
de las organizaciones depende de manera sustancial de la capacidad de ser alta-
mente efi ciente en el marco de su dinámica interna. El aspecto interno depende 
fundamentalmente de la gente de la organización que en procesos dinámicos de 
interacción social se manifi estan en procesos sociales determinados por la cultura 
de la organización y el liderazgo que ejercen sus dirigentes de esta forma de visión 
general de la organización como un reto de carácter general, como la competitividad, 
en un nivel de complejidad menor se identifi can aspectos básicos: la competitivi-
dad con relación al mercado (de carácter externo) y la competitividad de la gente 
por su efi ciencia (de carácter interno). Para cada uno de estos tópicos se defi nen 
de manera general líneas de investigación con el propósito de que el conocimiento 
que generen responda al problema general descrito (Méndez: 2002). 
Surgen entonces como líneas de investigación: 1. Liderazgo; 2. Globali-
zación y competitividad; 3. Cultura corporativa y 4. Desarrollo sostenible. 
Para el período 1999-2003, el proyecto estratégico de la Universidad 
adopta la política institucional de investigación, que establece el sistema de 
estímulos a la actividad investigativa, la constitución del fondo de investi-
gaciones, el apoyo para la conformación de grupos y la incorporación de la 
investigación formativa en los currículos. De acuerdo con dichos lineamientos, 
en el año 2002 la Facultad registra su grupo de investigación en el GroupLac 
de Colciencias. Para este registro de investigadores y su producción acadé-
mica toma los working papers producidos por ellos en las líneas propuestas y 
publicados por la Universidad, así como en la revista Universidad & Empresa, 
socializando con la comunidad académica los resultados de estas líneas. 
Para el año 2003, el aprendizaje de la Facultad y la experiencia que en 
años pasados adquiere alrededor de la investigación señalan que las líneas de 
investigación son impulsadas por profesores que asumen el rol de directores 
de las mismas, vinculan un número signifi cativo de estudiantes de pregrado 
y de posgrado, quienes con sus trabajos de grado y de manera acumulativa 
aportan a las líneas de investigación con resultados que, convertidos en “in-
sumos”, permiten escribir documentos que se socializan con la comunidad 
académica a través de ponencias presentadas en eventos de carácter nacio-
nal e internacional y de publicaciones en la modalidad de artículos, working 
papers, entre otros. Además, tales resultados se traducen en “productos” de 
consultoría. 
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A fi nales de 2003, los resultados alcanzados y las políticas institucionales 
de la Universidad le permiten a la Facultad reorientar sus investigaciones. 
Con el fortalecimiento del grupo de investigación se logra la incorporación 
de profesores e investigadores, incluyendo los líderes de los procesos de 
investigación realizados en la Facultad a partir de 1980. Estos, con su expe-
riencia, producción y aportes en líneas de investigación desarrolladas sobre 
cultura organizacional, estrategia, aprendizaje organizacional, gobierno de 
empresa, la ética y la responsabilidad social, coadyuvan a la articulación 
de propósitos, metas y estrategias de acción para consolidar estudios de ca-
rácter científi co alrededor del tema de la perdurabilidad. De esta forma, en 
la Facultad se fortalecen cuatro líneas de investigación que, además de con-
tinuar con la generación de conocimiento sobre su objeto particular, pueden 
interrelacionarse e integrar sus elementos, así como hacer aportes que con-
ducen a la comprensión y explicación de la perdurabilidad de las empresas 
colombianas.
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2. Punto de partida: perdurabilidad de la empresa 
en Colombia 
 
2.1. Características contextuales de la Administración 
y la problemática de la perdurabilidad empresarial
2.1.1. El concepto de organización
El estudio de las condiciones que propician la perdurabilidad de las organiza-
ciones parte de lo que se entiende por organización. Es importante recordar 
que la organización ha sido el principal objeto de estudio de la disciplina 
administrativa desde su surgimiento en la Segunda Revolución Industrial. 
Al respecto, “escuelas de pensamiento administrativo han desarrollado una 
aproximación diferente al fenómeno organizacional, defi niéndolo de ma-
neras diversas y concibiendo una gran variedad, a veces contradictoria, de 
dispositivos, técnicas y herramientas de intervención (Hernández, Saavedra 
y Sanabria, s.f.).
El concepto de organización adoptado por la Facultad de Administración 
de la Universidad del Rosario toma como referencia el trabajo de Edgar Morin, 
para quien la organización es un fenómeno consistente en 
la disposición de relaciones entre componentes o individuos que produce una 
unidad compleja o sistema, dotado de cualidades desconocidas en el nivel de los 
componentes o individuos. La organización une de forma interrelacional elementos 
o eventos o individuos diversos que a partir de ahí se convierten en componentes 
de un todo. Asegura solidaridad y solidez relativa a estas uniones, asegura, pues, al 
sistema una cierta posibilidad de duración a pesar de las perturbaciones aleatorias. 
La organización, pues: transforma, reúne, mantiene. (Morin, 1993)
Por otro lado, para Jean Louis Le Moigne la organización es “la propiedad 
de un sistema complejo que permite dar cuenta a la vez de los componen-
tes de cada uno de los niveles proyectivos que son atribuidos a un sistema 
y de la articulación entre esos niveles, sin separarlos” (Le Moigne, 1990). Las 
defi niciones identifi can como elementos de la organización los siguientes:
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a) Existe un grupo de componentes o individuos que se relacionan entre 
sí para constituir un todo coherente.
b) Aparecen características en el todo que no son perceptibles a partir 
de la individualidad de sus componentes. 
c) El sistema crea condiciones para su reproducción y permanencia 
(perdurabilidad) en el tiempo.
d) La transformación autónoma del sistema.
e) Existe una interrelación con el entorno en el que se desenvuelve.
f) Coexisten diversas lógicas de operación. 
Las características anteriores se refi eren a todo tipo de organización, bien 
sea de carácter físico, biológico o social. En el caso de una organización social, 
en el sentido asumido por la teoría organizacional, es necesario enriquecer 
esta aproximación con elementos tales como los objetivos o fi nalidades del 
sistema, el lenguaje como elemento constitutivo de las interrelaciones entre 
los miembros, y el hecho no trivial de que son seres humanos, relativamente 
autónomos, unidos en virtud de la acción colectiva (Hernández, Saavedra y 
Sanabria, 2007). Estas precisiones permiten entender que 
la organización es un sistema social complejo, histórico y temporal, conformado 
por seres humanos individuales que se integran, interrelacionan e interactúan 
principalmente a través de procesos comunicativos mediados por el lenguaje, los 
cuales se manifi estan de formas particulares, dialógicas, dinámicas y relativamente 
compartidas, para el logro de ciertos fi nes y objetivos, deliberados o emergentes, 
cuya consecución está mediada por la acción individual y colectiva, por los recursos 
disponibles en el medio interno y externo, así como por el encuentro de distintas 
lógicas, signifi cados, representaciones, comportamientos e intereses particulares y 
colectivos, todos ellos articulados en el marco de una permanente interacción con 
el entorno. (Sanabria, 2006, pp. 215-216)
La defi nición identifi ca elementos que la conforman:
• Sistema social complejo, histórico y temporal: la organización es una 
totalidad; se enmarca en el tiempo y en un contexto social determina-
do; tiene un origen y un devenir que en cierto modo la determina; no 
es eterna, ya que muere o desaparece por diversas condiciones, hechos 
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y circunstancias. La perdurabilidad es entonces aquella competencia 
connatural, también desarrollada por el sistema, para permanecer en 
el tiempo, construyendo y satisfaciendo de manera signifi cativa las 
demandas que le formula su medio ambiente. 
• Conformada por seres humanos individuales que se integran, interre-
lacionan e interactúan: aunque en la organización se vea al individuo 
como parte de un colectivo y se le impersonalice, él siempre conserva 
su individualidad así como los objetivos, comportamientos y estra-
tegias de acción que le son propios. Entre otros factores, la interrela-
ción de estos elementos es lo que le otorga rasgos de complejidad al 
fenómeno organizacional.
• La integración, la interrelación y la interacción se dan a través de 
procesos sociales en los cuales tienen vital importancia procesos 
comunicativos mediados por el lenguaje. Estos, cuando son de ca-
rácter asociativo, permiten desarrollar acciones conjuntas, construir 
signifi cados y armonizar comportamientos e intereses con miras a la 
confi guración y actuación en un colectivo.
• La integración, la interrelación y la interacción se dan en función del 
logro de ciertos fi nes y objetivos tanto deliberados como emergentes: 
es el interés de alcanzar objetivos defi nidos y compartidos en mayor 
o menor medida por los individuos que confi guran una organización, 
que otorga cohesión al sistema. Estos objetivos no sólo existen en el 
plano de lo individual, también en el colectivo; en cada uno de ellos 
se dan de manera deliberada, emergente y dinámica.
• El logro de los objetivos tanto individuales como colectivos depende 
de una gran cantidad de factores, internos y externos; establecidos y 
contingentes: la consecución de los objetivos de la organización y el 
cumplimiento de su razón de ser, en tanto sistema complejo, depen-
de de una gran cantidad de factores que se comportan de maneras no 
triviales y que interactúan constantemente de formas muy diversas, 
llenándola de incertidumbre, desorden y desorganización. 
La organización como sistema social establece sus propósitos, fi nes u ob-
jetivos; en ella no solamente confl uyen los intereses de los individuos que la 
conforman, dando lugar a los grupos de interés (stakeholders), además tiene 
una función social que se proyecta en la forma como satisface las demandas 
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de la sociedad. Desde esta perspectiva, la administración de las organizaciones 
orienta su acción para que la organización cumpla sus propósitos u objetivos, 
así como los de los individuos y sus grupos de interés, lo que le permite ser 
perdurable en el tiempo, también es un agente fundamental en el proceso 
económico y social en el que actúa. 
Por la relación entre organización, administración, productividad y pros-
peridad social, puede concluirse que la permanencia de las empresas es una 
condición para la prosperidad social de una nación; de esta forma, la consis-
tencia de la disciplina de la Administración es un requisito de perdurabilidad, 
en razón a que no sólo tiene como tarea el mejoramiento y la optimización 
empresarial, también la dirección estratégica como competencia necesaria 
para garantizar la sostenibilidad en el futuro.
2.1.2. Perdurabilidad en las empresas colombianas
El caso de las empresas colombianas ilustra aspectos relacionados con la per-
durabilidad y su administración. Planeación Nacional señala que la  pequeña 
y la mediana empresa difícilmente sobreviven sus primeros años. El 41% no 
alcanzan al primero y el 76% al quinto año. La perdurabilidad de las empresas 
familiares no es mejor. El 35% sobreviven a la primera generación y el 13% 
a la tercera. La búsqueda de respuestas a este hecho conduce a una hipótesis 
preliminar: las empresas colombianas, en su administración, no sólo adole-
cen de una gestión efi ciente de su productividad, sino que además es evidente 
la ausencia del componente estratégico en el pensamiento de sus dirigen-
tes. Esto signifi ca que las empresas colombianas tienen vacíos estructurales 
en su administración. Situación extensiva a otras empresas que superan en 
tamaño a la pequeña y a la mediana. Información pertinente al respecto, y 
como indicador de la mortalidad, señala que de cuarenta de las empresas más 
importantes en Colombia constituidas durante la década de los setenta sólo 
once sobreviven. La calidad estratégica de la gerencia en Colombia ocupa el 
puesto 68 entre setenta y dos economías analizadas (Grupo de Competitivi-
dad y Productividad de la Universidad de Harvard). La calidad de la gerencia 
ocupa uno de los últimos cinco puestos (GCPUH). En Colombia la utilidad 
se consigue en detrimento de los ingresos; además, el número de empresas 
que desaparecen es mayor que el número de empresas que nacen.
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La ausencia de lineamientos estratégicos se proyecta en la acción de las 
empresas colombianas en su mercado a nivel local. Estas presentan caracterís-
ticas de hacinamiento industrial en los diferentes sectores económicos. El delta 
de los ingresos es menor que el delta de la utilidad, y su rentabilidad muestra 
un rendimiento decreciente en el tiempo. Por otro lado, desde la perspectiva de 
los panoramas competitivos, se reafi rma la incapacidad de las organizaciones 
para satisfacer necesidades y expectativas latentes en el consumidor medio 
colombiano. Desde el punto de vista internacional, la situación no es mejor. 
La estructura de exportaciones colombianas demuestra, a través del cuadro de 
aglomeraciones, una calidad defi ciente. Calidad entendida en función del valor 
agregado de dichas exportaciones. El 16% de las exportaciones colombianas 
están dirigidas a mercados dinámicos, es decir, el 84% de las exportaciones 
se enfocan en mercados maduros o de bajo valor agregado (CEPAL).
Los hechos anteriores que proyectan las empresas colombianas de dife-
rentes sectores y tamaños como resultado de su gestión y dirección, distan de 
las explicaciones alrededor del desarrollo económico y social de las naciones, 
en las que algunos autores consideran que la variación del crecimiento eco-
nómico se explica en un 76% por la calidad de la plataforma macroeconómica 
de una nación. En este aspecto, Colombia ocupa el puesto número 68 entre 
setenta y dos economías analizadas. 
Con la situación descrita, se puede afi rmar que la perdurabilidad de la 
empresa está infl uenciada por componentes que se explican en el marco de 
la dirección y la gerencia, elementos fundamentales en la lógica de la ad-
ministración. La primera incluye la estrategia y el gobierno; la segunda, el 
mejoramiento continuo de sus procesos y otros aspectos como su cultura y 
la gestión del conocimiento.
La investigación propuesta por el grupo busca explicar los componentes 
que resultan de la aplicación de la encuesta objeto de este estudio y su relación, 
las condiciones que crean para la perdurabilidad en situaciones relativas a la 
estrategia –el gobierno de empresa, la cultura organizacional– y la gestión del 
conocimiento. Estas constituyen las líneas de investigación del grupo. Desde 
tal perspectiva podrá explicarse que la calidad de la administración debe te-
ner en cuenta el direccionamiento estratégico y el gobierno como elementos 
fundamentales, en razón a que una gerencia centrada en el mejoramiento –en-
tendido como productividad u optimización de los recursos– no es sufi ciente. 
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Así, la investigación sobre perdurabilidad establece frentes que, mediante la 
creación de conocimiento, conduzcan a:
• Recuperar la lógica de la administración, para que responda como 
una disciplina de servicio a la supervivencia y perdurabilidad de las 
empresas y en consecuencia al bienestar social.
• En forma general, y mediante la consulta a expertos, identifi car en 
el contexto económico y social de las empresas colombianas las va-
riables (aspectos) y componentes considerados condiciones para la 
perdurabilidad de las empresas. 
• De manera particular, identifi car en los sectores estratégicos y en 
las empresas las condiciones de perdurabilidad para que, mediante 
diagnósticos sistematizados y con alto nivel de confi abilidad, sus fun-
dadores y/o directivos y/o administradores reciban conocimientos en 
la lógica de la administración que les permita reorientar su gestión, 
incorporándolos y aplicándolos, a fi n de que propicien la perdurabi-
lidad y, en consecuencia, se dé un aporte al bienestar social. 
Ese documento se centra en el segundo de los frentes mencionados. 
Desde esta perspectiva, se presentan aspectos referidos al problema de in-
vestigación. 
2.2. Formulación del problema
En el marco de la administración, con sus funciones de dirección y gerencia, 
¿cuáles son las variables o los componentes que resultan de la percepción de 
expertos (testigos privilegiados) que podrán crear condiciones para la perdu-
rabilidad en las empresas en Colombia? 
2.3. Sistematización del problema
1. ¿Cuáles son los componentes (variables) que forman parte del queha-
cer práctico de expertos empresarios y administradores, como testigos 
privilegiados, que mediante el análisis multivariado se consideran 
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condiciones que le permiten a las empresas colombianas permanecer 
y perdurar?
2. Mediante la dinámica de sistemas, identifi car cuál es la relación e 
infl uencia que resulta en los componentes identifi cados en la percep-
ción de los expertos, como condiciones, impactan la perdurabilidad 
de empresas en Colombia.
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3. Objetivo general
Establecer la relación de la administración con sus funciones de dirección 
y gerencia en la aparición de variables (aspectos) y componentes que en el 
concepto de expertos (testigos privilegiados) actúan como condiciones que 
conducen a la perdurabilidad de las empresas en Colombia.
3.1. Objetivos específi cos
Identifi car las variables (aspectos) que en el concepto de expertos (testigos 
privilegiados) actúan como condiciones que permiten a las empresas colom-
bianas permanecer y perdurar.
Mediante la dinámica de sistemas, establecer la relación que existe entre 
los componentes que aparecen como condiciones de la perdurabilidad de los 
sectores y empresas en Colombia, que podrán ser comprendidos en las fun-
ciones de dirección y gerencia.
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4. Investigación para defi nir lineamientos sobre 
condiciones para la perdurabilidad
4.1. Antecedentes: líneas de investigación referente 
para el estudio
De acuerdo con la evolución de los grupos de investigación y los objetivos 
planteados, se propone una investigación que incorpore los avances de las 
cuatro líneas en función de la perdurabilidad. Para ello, se hace una primera 
aproximación al concepto que se defi ne así: 
Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados 
fi nancieros superiores. Adecua su manejo a la intensidad de las condiciones del 
entorno sectorial y las fuerzas del mercado. Se enfoca en espacios no explotados y 
hace un estudio detallado de sus competidores diseñando y ejecutando producti-
vamente la cadena de valor. 
Es aquella que obtiene desempeños efi cientes en su gestión por la coherencia en su 
acción, la identifi cación de su entorno sectorial y sus políticas de gobierno, evitando 
estados de morbidez que difi cultan su crecimiento rentable y que puede llegar a 
estados tanáticos. Propicia la alineación de las personas con la empresa, la cons-
trucción de conocimiento y la calidad en los procesos de interacción social.
Perdurabilidad
Dirección
Gerencia
Estrategia
Gobierno de 
empresa
Cultura 
organizacional
Gestión de 
reconocimiento
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Las líneas propuestas recogen trabajos previos de los investigadores con 
objetivos y propósitos claramente defi nidos y ejecutados a través de proyectos 
que de manera particular y en su momento fueron defi nidos así:
• Estrategia: orientada al análisis estructural de sectores estratégicos, la 
identifi cación de indicadores de perdurabilidad y el levantamiento de 
panoramas competitivos en sectores estratégicos de la economía. 
• Gobierno de empresa, ética y responsabilidad social: estudio de la 
ética y la responsabilidad social de la empresa, así como de aspectos 
referidos a la teoría y gobierno de la empresa. 
• Cultura organizacional: dilucida y defi ne el concepto de cultura orga-
nizacional, propone una metodología para su descripción e identifi ca 
una tipología de la cultura organizacional en las empresas colombia-
nas; además, indaga sobre la relación, importancia e impacto que 
tiene la cultura y el clima de la organización en procesos de cambio 
en los que se implantan tecnologías blandas en la gestión. 
• Gestión del conocimiento: identifi ca y defi ne elementos del aprendi-
zaje organizacional tomando como punto de partida las condiciones 
y la fuente del mismo, así como su relación con la cultura de la or-
ganización; además, estudia el papel que tiene el aprendizaje orga-
nizacional en aplicaciones particulares referidas a la fi delidad de los 
clientes mediante el mercadeo relacional y el control de gestión. 
Los avances alcanzados en cada una de las líneas permiten concluir en 
forma preliminar que el análisis estratégico de las empresas trasciende el 
aspecto económico planteando otras alternativas; el gobierno de empresa, la 
posición ética y responsable, la cultura organizacional como factor impul-
sivo para la efi ciencia, productividad y mejoramiento, unido a la capacidad 
de la empresa para crear y difundir el conocimiento a través del aprendizaje, 
permiten identifi car variables que forman parte de las condiciones para la 
perdurabilidad de las empresas.
El Grupo de Investigación sobre Perdurabilidad Empresarial integra los 
resultados de los proyectos de cada una de las anteriores líneas de investigación 
y pretende articularlos con el propósito de explicarla. Para ello, se toman las 
variables y de esta forma se diseña un instrumento que permita identifi car las 
condiciones que para la perdurabilidad deben estar presentes en la empresa. 
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4.2. Estudio condiciones para la perdurabilidad
4.2.1. Lineamientos
Con los antecedentes descritos anteriormente, los investigadores diseñan un 
instrumento dirigido a personas de empresas de primero, segundo y tercer 
nivel de dirección. Este instrumento aplicado en tales niveles explora la per-
cepción que tienen personas del nivel directivo, quienes son considerados 
expertos (testigos privilegiados), y de esta manera conocer en su concepto 
cuales son las condiciones que una empresa debe tener para que sea perdu-
rable y de esta forma, permita al grupo de investigación aproximarse en el 
establecimiento de hipótesis de investigación y coadyuven en la comprensión 
del objeto de conocimiento planteado.
Este primer esfuerzo de investigación se constituye en punto de partida 
que le permite al grupo de investigación:
• Una mayor comprensión sobre el fenómeno de la perdurabilidad 
empresarial.
• Mediante el análisis y síntesis, descomponer las preguntas en hipótesis 
y luego en variables, con su respectiva justifi cación, para que sean 
incluidas en el instrumento.
• Una vez justifi cado el instrumento, proponer hipótesis de investi-
gación que serán validadas con resultados de una siguiente prueba 
piloto.
• De este proceso de análisis estadístico, presentar conclusiones gene-
rales y recomendaciones que pueden utilizarse como referentes en 
futuros estudios a nivel particular y/o por sectores estratégicos, que se 
orienten a la comprensión y explicación de las condiciones necesarias 
para que una empresa sea perdurable.
• El grupo de investigación podrá analizar y evaluar aspectos que 
conducen a defi nir el instrumento “estudio para las condiciones de 
perdurabilidad” (ECP) que, con sus ítems y respuestas, permiten 
identifi car componentes y aspectos que se constituyen en base para el 
estudio sobre condiciones para la perdurabilidad empresarial. De esta 
forma, con una herramienta válida hace aportes a proyectos futuros 
previstos en el avance de la investigación, mediante su aplicación 
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en estudios que conduzcan al diagnóstico de factores de riesgo de una 
empresa que inciden en su perdurabilidad. 
Algunas de las preguntas plantadas en primera instancia son: 
1.  ¿Qué es una empresa perdurable?
2.  ¿Qué percepción tienen los directivos de las empresas colombianas 
sobre lo que se puede considerar como una empresa perdurable?
3.  ¿Cuáles son las condiciones necesarias para que una empresa sea 
perdurable?
4.  ¿Qué componentes deben caracterizar a una empresa para que sea 
perdurable?
Con el propósito de responder las preguntas, el grupo de investigación 
plantea elementos que, de acuerdo con el conocimiento adquirido en cada 
una de las líneas que antecedieron a esta línea, por sí mismos y su relación, 
impactan los resultados de la empresa e involucran el concepto de perdura-
bilidad defi nido en el inicio de la investigación. Se establecen los siguientes 
elementos y su relación:
1. El empleado, procesos de trabajo y capacitación.
2. Presupuesto en publicidad y crecimiento en ventas.
3. Efi ciencia y manejo de la información.
4. Conocimiento del entorno y nivel de autoridad.
5. Operación de la empresa y protocolo de gobierno. 
6. Conocimiento del rol del empleado y procesos de coordinación.
7. Conocimiento del rol del líder y coordinación con empleados. 
8. Comunicación entre empleados y conocimiento del rol del  empleado.
9. Comunicación entre empleados y conocimiento del rol del líder.
10. Imagen de futuro y consolidación de la empresa en el sector.
11. Gobierno de empresa y grupo de interés.
12. Retención de empleados e índice de rotación.
13. Responsabilidad de los directivos e identifi cación de nuevas oportu-
nidades.
14. Planeación estratégica y visión de futuro de la empresa.
15. Uso de fuentes en el sistema fi nanciero y la transparencia. 
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16. Uso del sistema fi nanciero y el conocimiento de la empresa.
17. Ventajas y medición de conocimiento.
18. Imagen adquirida en el sector y la postura estratégica.
19. El reconocimiento a los empleados y la cohesión social.
20. Ética y decisiones de empresa.
21. Desarrollo social y estrategia.
22. Incorporación de experiencias y decisiones a futuro.
23. Liquidación con quiebra y liquidez.
24. Autonomía de los empleados y participación en solución de pro-
blemas.
25. Trabajo en grupo e integración y efi ciencia.
26. Aprendizaje de experiencias y ventajas frente a la competencia.
27. Formulación de objetivos y resultados.
28. Gobierno de empresa y funciones de la junta directiva.
29. Normas de calidad y reconocimiento.
30. Productividad y gobierno de empresa.
31. Resultados de la empresa y ventajas del producto frente a la compe-
tencia. 
32. Resultados de la empresa y nivel de integración entre áreas.
33. Confi anza entre empleados y socialización de experiencias.
34. Filosofía de empresas e identidad.
35. Aprendizaje y desarrollo personal.
36. Comunicación y gobierno de empresa.
37. Reconocimiento en el sector y prácticas de gestión.
38. Cumplimiento del marco legal y reconocimiento.
39. Decisiones documentadas y productividad.
40. Gobierno de empresa y cumplimiento de políticas de empresa.
41. Monitoreo del entorno y ventajas competitivas.
42. Gobierno de empresa y cumplimiento de preceptos éticos.
Las relaciones que se manifi estan en los elementos presentados condu-
cen a diferencias en el nivel de comprensión por parte de las personas que 
los abordan. Por ello, se perciben manifestaciones o aplicaciones que varían 
según el entorno o el sector en el que actúe la empresa. Con el propósito de 
validar esta apreciación e identifi car lo que sucede en estas relaciones, que 
tienen incidencia en los resultados de la empresa en su imagen, utilidades, 
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conocimiento y manejo en su entorno, se aplica el instrumento “estudio 
de condiciones para la perdurabilidad (ECP)”. Los resultados permiten una 
aproximación al fenómeno de la perdurabilidad en las empresas colombia-
nas e identifi car condiciones para la misma. Para este propósito, alrededor 
de la pregunta ¿cuáles son las condiciones que determinan la perdurabilidad 
empresarial? se plantean como hipótesis de primer grado, las siguientes afi r-
maciones: 
1. Los elementos identifi cados en el instrumento “estudio para las con-
diciones de perdurabilidad (ECP)”, las relaciones entre los mismos y 
los componentes en los que se agrupan son considerados por directivos 
colombianos en la administración y coadyuvan a la perdurabilidad de 
las empresas.
2. La gestión de los gerentes se fundamenta en el manejo funcional de 
la empresa, dando poca o ninguna relevancia a otros elementos iden-
tifi cados en el instrumento, “estudio para las condiciones de perdu-
rabilidad (ECP)”, las relaciones entre los mismos y los componentes 
en los que se agrupan.
4.2.2. Metodología
4.2.2.1. Población objetivo y fuentes de información
La investigación sobre condiciones para la perdurabilidad empresarial pue-
de considerarse novedosa en el país. No existe sufi ciente material escrito de 
consulta que sirva de referencia para su estudio. Los escritos que de manera 
directa e indirecta abordan el estudio del tema se han enfocado en aspectos 
puntuales más de carácter funcional (de carácter fi nanciero), dejando de lado 
otros aspectos. Por ejemplo, no se han explorado escenarios complejos que 
involucren elementos del comportamiento social, humano, entorno-empresa. 
Esta falencia hace que la información secundaria sea escasa, y muestra la ne-
cesidad de captura de información primaria. Por esta razón, la información 
en la que se basan los resultados de este estudio tiene como fuente primaria 
la percepción de los directivos de empresas a quienes consideramos por su 
práctica y experiencia como expertos en el tema. Por ello, la población obje-
tivo de la investigación son los directivos de las tres primeras líneas de man-
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do de la empresa, gerentes y subgerentes de departamento; director general, 
presidente o gerente general.
4.2.2.2. El instrumento Estudio de condiciones para 
la perdurabilidad (ECP)
El grupo de investigación toma los resultados y aspectos identifi cados en cada 
una de las líneas que antecedieron esta investigación y propone un instrumento 
de medición en la modalidad de encuesta que se denomina ECP (estudio para 
las condiciones de perdurabilidad). La encuesta tiene dos partes: un cabezo-
te con las cuatro preguntas de clasifi cación de los perfi les de pensamiento 
de los directivos, y un cuerpo en el que se exponen las 47 variables o ítems. 
Estos últimos son califi cados de acuerdo con la percepción que resulta de la 
experiencia y formación de quienes responden la encuesta (testigos privile-
giados). Las califi caciones se comparan para llegar a determinar qué aspectos 
o criterios son entendidos como condiciones para la perdurabilidad.
Las variables o ítems consideradas como el punto de partida para el estudio 
de la perdurabilidad empresarial se construyen en forma de juicios1 que los 
investigadores proponen a los directores expertos (testigos privilegiados) que 
relacionan elementos de la actividad empresarial. Si la respuesta es uno (1), 
es porque no está de acuerdo con el juicio o relación propuesta por el grupo, 
pero si responde cinco (5) es porque está de acuerdo y la relación es correcta. 
Las 47 variables (ítems) propuestas en su totalidad son refl ejo del pensamiento 
que se expresa en la percepción de los directivos hacia los diferentes aspectos 
que se manejan en las actividades empresariales defi nidas por el grupo de in-
vestigación como elementos que crean condiciones para la perdurabilidad.
4.2.2.3. Tratamiento estadístico de la información en el ECP
4.2.2.3.1. Análisis factorial
El objetivo del análisis factorial es encontrar las variables (ítems) que tienen 
comportamiento similar y de esta forma agruparlas alcanzando una mejor re-
1 Los juicios propuestos resultan del conocimiento y percepción que los investigadores tienen como resultado de 
los avances de investigación y conclusiones en líneas de investigación sobre estrategia, gobierno de empresa, 
cultura organizacional, gestión del conocimiento dirigidas por ellos, previos a este estudio. 
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presentación. Las nuevas variables (ítems) agrupadas mediante representación 
se denominan factores. De esta manera, un estudio diseñado con un volumen 
alto de variables (ítems) se puede reducir en factores que explican de manera 
signifi cativa lo explicado inicialmente todas la variables.
Un mecanismo de selección de estos factores es el método de compo-
nente principales, utilizado en este estudio. Tiene como propósito identifi car 
aquellos componentes que describen mejor el comportamiento de las 47 va-
riables (ítems) que la conforman. Si bien es cierto que cada variable (ítem) 
está compuesta por una parte del conjunto de factores, el análisis factorial 
conduce a identifi car que cada variable (ítem) esté asociada a un factor en 
particular. Esta asociación se llama contribución, que se califi ca en una escala 
comprendida entre menos uno (-1) y uno (1). Los resultados en este rango 
señalan que el factor es el único que describe la variable, contrario a cero (0) 
en el que se identifi ca que el factor no la describe en nada. 
Los investigadores deciden el nivel de tolerancia que aceptan en la aso-
ciación entre la variable y el factor, de acuerdo con el estudio y sus alcances. 
No hay un criterio matemático o técnico para tomar esta decisión, solamente 
se tiene en cuenta la visión del grupo de investigación y el propósito del es-
tudio. Para el caso particular del ECP, en las dos muestras se decidió tener 
en cuenta aquellos factores que en cada variable presenten un nivel de aso-
ciación superior a 0,4. 
El método presenta factores (componentes principales) y sus respectivas 
variables (ítems); permite conocer el comportamiento de los resultados de la 
muestra de acuerdo con el mayor o menor número de variables (ítems), lo que 
afecta el número de factores (componentes principales) que se seleccionan. 
El aporte de cada factor al comportamiento total de la muestra está relacio-
nado con el criterio de selección utilizado y determinando la variación en el 
mismo. Cada factor proporciona una parte de la variabilidad de los datos, 
el total de la variabilidad es uno (1). Es óptimo seleccionar tantos factores 
para que se acumule la mayor proporción de variabilidad.
El método de componentes muestra la mejor combinación entre variables 
(ítems) y factores o componentes, pero no muestra cuál es un único factor 
que explica mejor la variable, por esta razón se utiliza el método de Rotación 
Varimax que muestra la asociación entre variables y factores de forma po-
tencia. Si la asociación es baja, se acerca a cero (0); si es alta se acerca a uno 
(1) o a menos uno (-1). 
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Entre las pruebas que se realizan para determinar la validez del ajuste del 
modelo factorial se encuentra la medida de adecuación de Káiser y la prueba 
de esfericidad de Barlett. El contraste de esfericidad de Barlett indica si tiene 
sentido realizar un análisis factorial. Esta prueba muestra si hay correlación 
entre las variables originales, y entre más correlacionadas estén las varia-
bles, es más conveniente practicar el análisis factorial. Según las salidas del 
software, si el estadístico de prueba muestra una signifi cancia menor a 0,05, 
entonces sí es conveniente hacer análisis factorial con una confi abilidad ma-
yor a 95%. La prueba de Káiser muestra qué tan conveniente es realizar esta 
nueva agrupación de variables originales a factores comunes. En las salidas 
del software muestran un KMO mayor a 0 y menor 1, donde 0,9 indica una 
excelente aproximación y menor a 0,5 la agrupación no es conveniente. 
4.2.2.3.1.1. Primera prueba del instrumento y resultados de acuerdo al 
análisis multivariado
Con el análisis multivariado se puede encontrar un comportamiento común 
entre los 47 juicios, de forma conjunta; a diferencia del análisis univariado, 
que muestra los comportamientos de cada juicio de forma individual. El 
análisis multivariado es una herramienta que ayuda a entender un fenómeno 
en el que se tiene en juego varios aspectos o variables que lo explican y su 
estudio se tiene que realizar de fi rma conjunta.
En el estudio de perdurabilidad se ha propuestos 47 juicios, los cuales 
tiene un comportamiento conjunto que se puede reducir en pocos componen-
tes principales que resuman el comportamiento del fenómeno completo. Este 
análisis se desarrolla por medio de las técnicas multivariadas, cuya caracte-
rística es reducir los 47 juicios a un plano de menor dimensión que ilustre el 
comportamiento total de la perdurabilidad. 
Según se ha mencionado, la perdurabilidad es la conjugación de diver-
sos aspectos inherentes de la empresa, los cuales no se pueden estudiar de 
manera aislada; por esta razón, es necesario el uso de técnicas de estadística 
multivariada y dinámica de sistemas. 
Con el fi n de validar el instrumento en su diseño formal (redacción de 
afi rmaciones), las escalas utilizadas, en su contenido y fundamentalmente 
explorar el pensamiento directivo desde las 47 variables (ítems) menciona-
das, referenciadas como punto de partida para el estudio de la perdurabilidad 
empresarial, se aplica una prueba piloto con estudiantes que cursan  programas 
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de especialización a nivel de posgrado de la Facultad de Administración de la 
Universidad del Rosario y con los directivos de las empresas para las cuales tra-
bajan, y en algunos casos respondiéndolas quienes ocupan estas posiciones. 
Con este primer acercamiento se busca validar la pertinencia, concor-
dancia y coherencia del instrumento de medición, así como la claridad y en-
tendimiento para quienes lo contestan. Adicionalmente, identifi car algunos 
aspectos que sean comunes entre los 47 juicios propuestos como punto de 
partida. Se toma como referencia de análisis las respuestas de cincuenta y un 
encuestas que cumplen con el criterio de selección establecido. Por ser una 
aplicación exploratoria y dado el tamaño de esta muestra, no se hace inferencia 
alguna de los resultados a la población objetivo.
Procesada la información mediante análisis estadístico, las 47 variables 
(ítems) que expresan el pensamiento de los directivos se factorizan en 18 
componentes o factores que resumen el 83% de lo que responden las per-
sonas en la encuesta.2 La prueba de Bartlett muestra que existen asociacio-
nes importantes entre las 47 variables; el Test de KMO, que el método de 
análisis factorial es adecuado para su agrupamiento.3 
Adicionalmente, las ponderaciones del componente a la variable muestran 
que por lo menos 3 de las 47 variables (ítems) aportan menos de 0,4, esto indi-
ca que no hay una relación clara entre estas y alguno de los 18 componentes. 
Las variables (ítems) mencionadas se refi eren al grado de acuerdo que los 
encuestados tienen con relación a las siguientes afi rmaciones: 
• “Es deseable el uso frecuente de la planeación estratégica en la cons-
trucción de futuro”.
• “La ética y la responsabilidad social son el instrumento para la toma 
de decisiones justas y prudentes”.
• “La empresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los 
comportamientos aprendidos por los empleados”.
Razón por la cual, se prueba una nueva agrupación, es decir, se agrupan 
44 variables (ítems) excluyendo las tres mencionadas. La nueva agrupación 
muestra que hay relaciones entre ellas; además, que se puede realizar con 
2 Esta agrupación de variables se realiza con análisis factorial y rotación Varimax.
3 No obstante, pueden darse otras agrupaciones con la aplicación de otros métodos multivariados.
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análisis factorial.4 No obstante, dado que se trata de una prueba piloto en 
la que no se está midiendo el grado de importancia de las variables sino los 
posibles agrupamientos de sí, el grupo de investigación decidió analizar la 
muestra con el total de las variables; por lo que se tendrá en cuenta el agru-
pamiento inicial.
Con el propósito de identifi car las variables (ítems) que se identifi can con 
cada factor, se observa la ponderación que estas tienen en los 18 componentes 
seleccionados. Utilizando los resultados de una Rotación Varimax,5 se encuen-
tra que cada variable (ítem) tiene una sola ponderación alta que corresponde 
a la del factor con el que más se relaciona, dejando una ponderación baja en 
los 17 componentes restantes. De esta forma, se tendrán componentes exclu-
yentes que no comparten variables (ítem).
Un componente es una combinación lineal de variables (ítems). Por esta 
razón, cada componente es una nueva categoría. En este caso, las 47 variables 
se redujeron a diez nuevas categorías.
Los resultados del análisis multivariado al instrumento ECP señalan que 
de los dieciocho componentes sólo doce tienen variables que contribuyen 
a su explicación. No obstante, ocho de ellos tienen una variable. La mayor 
contribución de variables (ítems) se presenta en el componente denominado 
uno: Gobierno y Gerencia. Este tiene el 28% de afi rmaciones que forman 
parte del pensamiento de los directivos, proporción que aumenta en la medida 
en que se descartan variables (ítems) que no pertenecen a este componente. 
Este resultado es un indicador de que las variables se relacionan con el com-
ponente uno y se consideran las más relevantes del estudio, situación que se 
confi rma al observar que las contribuciones de este a sus variables es mayor 
a la contribución de otros componentes a sus respectivas variables. 
Entendiendo que las variables (ítems mayores 0.4) y los componentes iden-
tifi cados en esta prueba piloto no son sufi cientemente explicativos, así como 
4 KMO and Bartlett’s Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,682
Bartlett’s Test of Sphericity
Approx. Chi-Square 1771,664
Df 820
Sig. ,000
5 La Rotación Varimax es un método para identifi car cuáles son los las variables que más se correlacionan y que 
pueden agruparse en una nueva variable. Este procedimiento se realiza con el fi n de identifi car el nombre y 
las variables que componen el factor, la componente o la nueva variable cuando hay máxima varianza, con 
el fi n de dar mejor interpretación a los componentes o factores.
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las contribuciones de cada uno de ellos para explicar las condiciones de per-
durabilidad, el grupo de investigación decide hacer una nueva  aplicación.
4.2.2.3.1.2. Segunda prueba del instrumento CEP y resultados de acuerdo al 
análisis multivariado
Con el propósito de darle más fuerza al instrumento y de validar los resulta-
dos identifi cados anteriormente, se procede a realizar una segunda aplicación 
del instrumento CEP durante los meses de noviembre y diciembre de 2006. 
Se procedió con la metodología anterior. Se seleccionaron 318 personas que 
cumplen la condición de “expertos en dirección de empresas”,6 por su desem-
peño en empresas de diferentes sectores y tamaños en Bogotá.
La segunda muestra se analizó con los mismos parámetros utilizados en 
el caso de la primera. Particularmente, se realiza una agrupación de variables 
por medio de análisis factorial, en el cual se discriminan las variables según el 
aporte que el componente hace a la explicación de las variables. Las variables 
que mostraban un índice menor a 0,4 son eliminadas de la interpretación del 
fenómeno. El análisis de resultados arrojó 318 registros válidos, a los cuales 
se les preguntó sobre 47 variables según el instrumento de medición ECP. 
4.3. Componentes de perdurabilidad identifi cados mediante 
análisis multivariado
La prueba de análisis factorial se realiza con trece componentes, que agru-
pan el 60% de la descripción conjunta de la muestra. Según los resultados 
de agrupación, la prueba de pertinencia de la agrupación es satisfactoria.7 El 
primer componente muestra el 23,6% del comportamiento de la muestra. 
El segundo componente representa el 5% y un acumulado de 28,8%; también 
6 Personas que trabajan en empresas de diferentes sectores y tamaños en cargos directivos, se les aplica 
la encuesta por considerarse que, de acuerdo con su experiencia, su desempeño en el nivel gerencial les 
permite identifi car en los aspectos formulados en el ECP, si estos contribuyen o no a la perdurabilidad de las 
empresas en Colombia. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua, “experto” es una 
persona práctica, hábil, experimentada.
7 KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,890
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 5017,483
 Gl 1081
 Sig. ,000
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se observa que el 60% del comportamiento de la muestra es representado 
por trece componentes. Según los resultados de la matriz de componentes 
rotados con método Varimax se tienen los siguientes conjuntos de variables 
(ítems) similares:
Tabla 1. Componente uno: identidad organizacional
24. El compromiso con el desarrollo social forma parte de la agenda estratégica de la empresa. 0,687
22. La ética y la responsabilidad social es el instrumento para la toma de decisiones justas y 
prudentes.
0,638
47. El cumplimiento de los preceptos éticos contribuyen al buen gobierno de la empresa. 0,629
23. El cultivo de los valores de una empresa permite a los empleados aprenderlos y afi anzarlos por 
su constante reforzamiento.
0,604
19. La postura estratégica relevante de una empresa sirve de ejemplo y permite su reconocimiento 
en el sector.
0,466
21. El reconocimiento al desempeño y esfuerzo de los empleados propicia la identidad y cohesión 
social para la acción.
0,441
46. El diseño y la aplicación de metodologías y procesos para monitorear las dinámicas del entorno 
de mercado otorga ventajas competitivas.
0,400
Fuente: elaboración de los autores.
Los resultados de este componente, determinado por siete variables 
(ítems), que corresponde al 14,89% del total de la prueba, con un valor supe-
rior a 0,400 en el coefi ciente de correlación para cada uno de ellos, señalan 
que aporta el 23,66% del total de la prueba en la identifi cación de aspectos 
de la perdurabilidad. Incluye aspectos propios de la acción de gobierno de 
la empresa, incorporados en aspectos éticos, de estrategia, de políticas en la 
gestión de las personas y del conocimiento del entorno de mercado. Estos 
tienen impacto por la aplicación de las conductas establecidas en la sociedad 
y los empleados. Al considerar las afi rmaciones planteadas en la encuesta 
ECP y hacer una síntesis de las mismas, este componente no sólo produce 
características particulares de la empresa, sino también contribuye a la per-
durabilidad:
Los valores, comportamientos éticos y la responsabilidad social orientan las deci-
siones que en su gobierno y acción cumplen directivos y empleados de la empresa, 
quienes los han interiorizado y reforzado por su cumplimiento. Las políticas de em-
presa propician la cohesión social para la acción entre sus empleados, así como la 
identifi cación de ventajas competitivas en el sector y consecuente reconocimiento 
en el mercado.
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Tabla 2. Componente dos: formalización para el gobierno
32. La empresa que cumple con las normas de calidad ISO o su equivalente, es reconocida y tiene 
ventajas frente a otras de su sector.
0,66
33. La junta directiva que actúa de acuerdo con los protocolos defi nidos contribuye al buen 
gobierno.
0,638
35. La empresa que establece, difunde y aplica códigos relativos al buen gobierno opera mejor que 
aquellas que no lo hacen.
0,553
30. Una empresa alcanza resultados cuando tienen sus objetivos defi nidos y formalizados por 
escrito.
0,447
Fuente: elaboración de los autores.
Este componente está determinado por cuatro de las variables o ítems que 
corresponde al 8,51% del total de la prueba, todos ellos con un valor superior 
a 0,447 en el coefi ciente de correlación. Estos resultados señalan que aporta 
el 5,19 % en el total de la prueba en la identifi cación de aspectos de la perdu-
rabilidad. Se refi ere a aspectos de gobierno defi nidos por la formalización de 
la organización en protocolos de gobierno, su estructura y procesos con un 
impacto importante en la gestión de las empresas por sus dirigentes. Al tomar 
las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una síntesis de las mis-
mas, este componente se puede defi nir como el que proporciona herramientas 
de gestión que orientan el comportamiento de sus dirigentes de una mane-
ra uniforme y compartida, aspecto que contribuye a la perdurabilidad en el 
siguiente enunciado: 
La empresa tiene por escrito y cumple normas de calidad ISO, protocolos y códi-
gos de buen gobierno, que propician una gestión coherente que proyecta ventajas 
competitivas.
Tabla 3. Componente tres: cohesión social para la acción 
38. El conocimiento de la fi losofía, misión y objetivos por los empleados propicia su identidad y 
compromiso con la empresa.
0,642
39. El aprendizaje que tienen los empleados en su trabajo contribuye a su desarrollo personal. 0,616
37. Los espacios de confi anza entre los empleados permiten compartir el conocimiento aprendido 
en su experiencia laboral.
0,597
40. La comunicación a través de canales formales (escritos) entre las personas que conforman los 
diferentes grupos de interés (stakeholders) contribuye a un mejor gobierno.
0,549
Fuente: elaboración de los autores.
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Este componente lo determinan cuatro variables (ítems) que en el total de 
la prueba corresponde al 8,51%. Los coefi cientes de correlación se encuentran 
por encima de 0,549. Estos resultados señalan que aporta el 4,03% en el total 
de la prueba en la identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. Desde la 
perspectiva de la sociología, la cohesión social para la acción señala el grado 
de consenso que identifi ca a un grupo de personas. En una organización se 
manifi esta en el grado de pertenencia que tienen con sus propósitos y obje-
tivos; además, indica el nivel de integración que las personas alcanzan en el 
proceso de interacción social. Las variables identifi cadas en este componente 
señalan que la calidad de las relaciones interpersonales, el aprendizaje, la 
comunicación y el conocimiento pueden ser considerados elementos que 
contribuyen a la integración de las personas en razón a que por esta compar-
ten parámetros que guían su acción individual y colectiva como miembros 
de grupo en la organización. 
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una sínte-
sis de las mismas, este componente se puede defi nir como el que identifi ca la 
presencia de procesos que propician la integración social de las personas de 
la organización, situación que contribuye a la perdurabilidad y que se expresa 
en el siguiente enunciado: 
Los empleados de una empresa perdurable interiorizan y comparten parámetros para 
la acción que resultan de procesos de interacción social basados en la confi anza, 
del aprendizaje en el trabajo que ejecutan y del conocimiento que adquieren sobre 
la empresa. Además, los procesos formales de comunicación entre los grupos de 
interés contribuyen a su integración y al buen gobierno de la empresa.
Tabla 4. Componente cuatro: formalización soporte para las decisiones 
11. Es una práctica frecuente en la empresa la aplicación de protocolos de sucesión y relevo 
generacional.
0,709
10. La empresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los comportamientos 
aprendidos por los empleados.
0,703
13. Las empresas utilizan los índices de rotación externa y sus resultados sirven para tomar 
decisiones relativas a las políticas de retención del empleado.
0,652
Fuente: elaboración de los autores.
Este componente lo defi nen tres variables (ítems) que corresponden al 
6,38% del total de la prueba; los coefi cientes de correlación se encuentran 
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por encima de 0,652. Estos resultados señalan que aporta el 3,89% del total 
de la prueba en la identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. Las orga-
nizaciones tienen lineamientos establecidos y formalizados que facilitan el 
proceso de decisiones que sus directivos toman en aspectos particulares en 
la gestión. Este componente se defi ne en el siguiente enunciado:
La empresa formaliza; los protocolos de sucesión y relevo generacional, los métodos 
utilizados en el aprendizaje y las políticas para retención del empleado, todos estos 
contribuyen al proceso de decisiones.
Tabla 5. Componente cinco: reconocimiento por el entorno y el sector
43. La documentación de las decisiones infl uye en la productividad de una empresa. 0,659
42. El cumplimiento del marco legal y la existencia de dependencias o personas que controlan su 
aplicación conduce al reconocimiento de una empresa en su sector.
0,578
16. La utilización de los mecanismos de fi nanciación que ofrece el mercado fi nanciero y conocido 
por todos, garantiza la transparencia y reconocimiento de una empresa en su sector.
0,53
18. Una empresa obtiene ventajas frente a sus competidoras cuando formaliza y contabiliza el 
conocimiento que producen los empleados.
0,405
Fuente: elaboración de los autores.
Este componente está determinado por cuatro variables (ítems) con índices 
de correlación superiores a 0,405. Los resultados señalan que aporta el 3,53% 
en el total de la prueba en la identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. 
El reconocimiento en el sector y entorno resulta de prácticas de gestión que 
se proyectan en la formalización de sus decisiones y conocimiento, la trans-
parencia en su fi nanciación y el cumplimiento del marco legal. Tales prácticas 
de gestión aplicadas por los directivos tienen impacto en la sociedad y en el 
sector económico en el que actúa. Al tomar las afi rmaciones planteadas en 
la encuesta ECP y hacer una síntesis de las mismas, este componente se ma-
nifi esta en conductas que resultan de políticas establecidas por la dirección 
en aspectos particulares de productividad, fi nancieros, normativo y de gestión 
humana, y que contribuyen a la perdurabilidad de la empresa en el siguiente 
enunciado:
El reconocimiento que tiene la empresa en el sector resulta de la capacidad que 
tiene para documentar sus decisiones, cumplir con el marco legal establecido, ser 
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transparente cuando utiliza fuentes de fi nanciación, formalizar y contabilizar el 
conocimiento de sus empleados.
Tabla 6. Componente seis: diferenciación
14. Es responsabilidad de los directivos detectar las señales tempranas de nuevas oportunidades de 
negocio y aplicarlas.
0,737
34. La empresa que se preocupa por establecer ventajas en sus productos y servicios tienen 
mejores resultados que su competencia.
0,57
44. Para una empresa es importante tener sistemas de información sobre clientes, proveedores y 
todos los actores estratégicos.
0,496
36. Los resultados de una empresa depende de la forma como se da la coordinación y la 
comunicación entre las áreas.
0,446
Fuente: elaboración de los autores.
Cuatro variables (ítems), que corresponde al 8,51% del total de la prueba 
ECP, tienen índices de correlación superiores a 0,446. Estos resultados señalan 
que aporta el 2,96% en el total de la prueba en la identifi cación de aspectos 
de la perdurabilidad. Señalan comportamientos particulares que resultan de 
políticas para la acción que por su práctica permiten diferenciar a la empresa 
frente a otras con las que compiten en el sector al que pertenece. Las varia-
bles de este componente identifi can acciones de la empresa para identifi car 
oportunidades y ventajas frente a su competencia por la información que 
tiene de su mercado, clientes y proveedores; además, por la efi ciencia con la 
que opera su estructura.
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una 
síntesis de las mismas se puede defi nir que este componente se manifi es-
ta en políticas de la empresa y conductas de sus directivos que contribuyen 
a la perdurabilidad de por el siguiente enunciado: 
La empresa es diferente de otras del sector cuando tiene sistemas de información 
sobre clientes y proveedores, los directivos identifi can oportunidades de negocio y 
establecen ventajas competitivas en sus productos y servicios. Además, cuando la 
coordinación y comunicación entre áreas es efi ciente.
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Tabla 7. Componente siete: dinámica social de los empleados
27. La empresa es efectiva cuando faculta a sus empleados y les da autonomía para intervenir en la 
solución de problemas.
0,735
28. La conformación de grupos para el desarrollo de actividades por parte de las directivas, propicia 
una mayor integración y efi ciencia en el trabajo.
0,538
Fuente: elaboración de los autores.
Este componente lo determinan dos variables (ítems) con índices de co-
rrelación superiores a 0,538. En el total de la prueba representan el 4,25%. 
Estos resultados señalan que aporta el 2,69% en el total de la prueba en la 
identifi cación de aspectos de la perdurabilidad.
El comportamiento social de los empleados en sus procesos de interac-
ción refl eja procesos de carácter asociativo que se proyectan en el proceso de 
cooperación que resulta del trabajo en equipo. Además, los empleados actúan 
dentro de parámetros que por su empoderamiento propician una dinámica de 
participación. Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer 
una síntesis de las mismas, se puede defi nir que este componente se manifi esta 
en comportamientos que contribuyen a la perdurabilidad de la empresa por 
el siguiente enunciado: 
La empresa propicia condiciones para la efi ciencia y calidad en la acción de sus 
empleados mediante la participación activa que les da en las decisiones así como 
la integración de grupos de trabajo.
Tabla 8. Componente ocho: factores que aportan a la efi ciencia
4. La empresa efi ciente es aquella que identifi ca, almacena, procesa y utiliza la información sobre la 
competencia, clientes y proveedores.
0,643
29. La empresa que cada día aprende de sus experiencias y las incorpora a su operación tiene 
ventajas frente a sus competidores.
0,593
7. La forma como los socios y directivos gobiernan la empresa permite una operación efi ciente. 0,453
8. La correcta coordinación y efi ciente comunicación entre los empleados depende del 
conocimiento que tienen de sus responsabilidades y funciones, así como las del líder.
0,405
Fuente: elaboración de los autores.
Este componente, constituido por cuatro variables (ítems) con índices 
de correlación superiores a 0,405, representa el 8,51% del total de la prueba. 
Estos resultados señalan que aporta el 2,63% en el total de la prueba en la 
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identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. Tales variables describen ac-
ciones de la empresa referidas al manejo de la información, la incorporación 
del aprendizaje, la coordinación y la comunicación, así como al comporta-
miento de socios y directivos en su gobierno. Las situaciones descritas en 
el ECP tienen relación directa con situaciones particulares que contribuyen, 
en opinión de los expertos consultados con la encuesta, a la efi ciencia de los 
resultados obtenidos. 
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una 
síntesis de las mismas, se puede defi nir que este componente contribuye a la 
perdurabilidad de la empresa por el siguiente enunciado: 
Una empresa perdurable presenta resultados que la hacen efi ciente por el cono-
cimiento de los actores que conforman su entorno; el aprendizaje que tienen sus 
empleados a partir de sus experiencias; el gobierno de sus directivos, así como el 
conocimiento que sus empleados tienen de aspectos formales de su estructura.
Tabla 9. Componente nueve: consolidación 
9. La consolidación de una empresa en su sector es resultado de imágenes de futuro que 
construyen sus directivos.
0,652
5. Los empleados comprometidos son los que analizan, evalúan y comentan sobre las actividades 
de las personas, superiores, departamentos y resultados de la empresa.
0,638
Fuente: elaboración de los autores.
Los resultados de este componente, determinado por dos variables con 
índices de correlación superiores a 0,63, señalan que aporta el 2,51% en el 
total de la prueba en la identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. En-
fatiza en la visión de futuro que los directivos construyen como factor que 
contribuye a su consolidación; así mismo, la participación de los empleados 
genera compromiso con la empresa, siendo elementos que aportan a la perdu-
rabilidad. Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer 
una síntesis de las mismas se puede defi nir que este componente se manifi esta 
en comportamientos de los directivos y condiciones de la empresa que con-
tribuyen a la perdurabilidad por el siguiente enunciado: 
La consolidación de la empresa es resultado de la construcción con una visión de futuro 
que hacen sus directivos como del compromiso y participación de los empleados.
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Tabla 10. Componente diez: gestión integral
15. Es deseable el uso frecuente de la planeación estratégica en la construcción de futuro. 0,662
20. El buen gobierno depende de la capacidad de los directivos de tener en cuenta a sus 
stakeholders (grupos de interés) en la toma de decisiones.
0,580
Fuente: elaboración de los autores.
Los resultados de este componente, constituido por dos variables (ítems) 
que en total de la prueba equivale al 4,25%, con índices de correlación su-
periores a 0,580, señalan que aporta el 2,44% del total de la prueba en la 
identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. Hacen referencia a situacio-
nes que obedecen a políticas de la dirección, como el uso de la planeación 
estratégica y de la vinculación de los grupos de interés en las decisiones de 
la empresa. Las situaciones descritas obedecen a aspectos particulares de la 
estrategia y el gobierno.
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una 
síntesis de las mismas se puede defi nir que este componente contribuye a la 
perdurabilidad por el siguiente enunciado: 
El proceso de planeación estratégica, así como la capacidad de los directivos de tener 
en cuenta en sus decisiones a los grupos de interés, son factores que contribuyen 
a la gestión integral de las empresas.
Tabla 11. Componente once: conocimiento de entorno y mercado
3. Los directivos son los que tienen mayor conocimiento del entorno, del cliente y del mercado. 0,715
6. Los empleados que no tienen posiciones directivas son los que tienen menor conocimiento del 
entorno, del cliente y del mercado.
0,635
2. El incremento signifi cativo en los presupuestos de publicidad contribuye al crecimiento en las 
ventas.
0,424
Fuente: elaboración de los autores.
Tres variables (ítems), que equivalen al 6,38% del total de la prueba, 
determinan este componente, con índices de correlación superiores a 0,424. 
Los resultados señalan que aporta el 2,33% de total de la prueba en la identi-
fi cación de aspectos de la perdurabilidad. Las variables hacen referencia de 
manera particular a los comportamientos que los niveles jerárquicos de la 
organización tienen sobre el mercado y el entorno, así como el impacto que 
las estrategias de inversión en publicidad tienen en las ventas. Los enunciados 
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planteados proponen acciones que ejecutan las personas en la organización 
para contribuir a la perdurabilidad. 
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una 
síntesis de las mismas, se puede defi nir que este componente contribuye a la 
perdurabilidad por el siguiente enunciado: 
El nivel de conocimiento del entorno, sus clientes y mercado, varía de acuerdo al 
nivel jerárquico, siendo los cargos de dirección los de mayor conocimiento, además 
las ventas tienen relación directa con los gastos de publicidad.
Tabla 12. Componente doce: efi ciencia en procesos
17. Hay procesos que permiten transferir conocimientos a los empleados en el tiempo oportuno. 0,785
41. Una empresa es reconocida en el sector a que pertenece por las buenas prácticas en su gestión. 0,448
Fuente: elaboración de los autores.
Dos variables (ítems), con índices de correlación superiores a 0,448, Los 
resultados señalan que el componente aporta el 2,29% en el total de la prue-
ba en la identifi cación de aspectos de la perdurabilidad. Este  componente se 
 refi ere a formular procesos dentro de la organización y contribuye al orde-
namiento de cciones que por su impacto tienden a la efi ciencia de la organi-
zación. Estas situaciones son identifi cadas en las variables que determinan 
el componente. 
Al tomar las afi rmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una sínte-
sis de las mismas se puede afi rmar que en este componente se manifi estan 
situaciones que caracterizan la acción de la organización en diferentes niveles, 
contribuyendo a la perdurabilidad por el siguiente enunciado: 
Los procesos de la empresa propician la oportuna transferencia de conocimiento a 
los empleados, así como el reconocimiento por sus prácticas de gestión.
Tabla 13. Componente trece: gestión fi nanciera
26. La frecuente liquidación en empresas de un sector es producto de quiebra (pasivos totales 
mayores que los activos), problemas de liquidez o ausencia de fi nanciación a largo plazo.
0,72
Fuente: elaboración de los autores.
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Los resultados de este componente, con índice de correlación de 0,72, 
señalan que aporta el 2.16% en el total de la prueba en la identifi cación de 
aspectos de la perdurabilidad. Identifi ca que los problemas de liquidez que 
afectan a la organización se hacen evidentes por la aparición de situaciones 
que la conducen a la mortalidad. 
En consecuencia la perdurabilidad de la empresa depende de la gestión fi nanciera y 
de las estrategias que para esta situación en particular determinen los directivos.
4.4. Análisis de componentes identifi cados mediante 
la dinámica de sistemas
La validación del instrumento ECP utiliza el análisis multivariado como he-
rramienta en la identifi cación de sus componentes principales que conducen 
a conocer factores que de una u otra forma inciden en la perdurabilidad. Con 
el propósito de tener más claridad en las conclusiones del estudio realizado 
con las dos muestras y con el ánimo de verifi car la posición que resulta de la 
estadística multivariada y determinar los factores que inciden en la perdu-
rabilidad, el grupo de investigación utiliza la dinámica de sistemas como 
apoyo a las mismas. 
La dinámica de sistemas es una metodología que busca construir modelos 
en sistemas complejos, con el objetivo de comprender las causas estructurales 
que provocan el comportamiento del sistema. 
[…] Como características diferenciadoras de otras metodologías puede decirse que 
no se pretende predecir detalladamente el comportamiento futuro. El estudio del 
sistema y el ensayo de diferentes políticas sobre el modelo realizado enriquecerán el 
conocimiento del mundo real, comprobándose la consistencia de nuestras hipótesis 
y la efectividad de las distintas políticas. (García, 2006)
La metodología de la dinámica de sistemas comprende las siguientes fases:
• Identifi car el problema: el problema debe ser defi nido con claridad 
describiendo los objetivos del estudio de una manera precisa. Esta 
fase ofrece como resultado una primera percepción de los  “elementos” 
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que tienen relación con el problema planteado. Para el estudio de las 
condiciones de perdurabilidad ya se ha defi nido el fenómeno a estu-
diar y los objetivos del mismo explicados en este documento.
• Representación gráfi ca del sistema: para la presentación gráfi ca del 
sistema se utiliza el diagrama de incidencia;8 este permite recoger los 
elementos clave del sistema y las relaciones entre ellos. En el caso 
aplicado, se ha decidido hacer una matriz de relaciones que luego 
es llevada al gráfi co. En el diagrama, las diferentes relaciones están 
representadas por fl echas entre las variables afectadas, las cuales van 
acompañadas de un signo (+) o (-), que explica el tipo de incidencia 
de un factor o componente con respecto a otro. Cuando se tiene un 
signo (+) signifi ca que la modifi cación del componente produce 
un cambio en el mismo sentido en su relación con otro componen-
te. En caso negativo el efecto es el contrario.
• Identifi cación bucles de retroalimentación: en razón a que esta inves-
tigación estudia el comportamiento de un sistema conformado por 
un número defi nido de relaciones causales, se identifi ca una cadena 
cerrada de relaciones, que tiene el nombre de bucle, situación que 
permite comprender la forma como la estructura del sistema provoca 
su comportamiento. 
• Análisis: las fases anteriores permiten establecer la estabilidad o ines-
tabilidad del sistema. Este se considera estable cuando está domina-
do por bucles negativos; inestable, cuando los bucles son positivos. 
Signifi ca que cuando en el bucle dominante se encuentre un número 
impar de relaciones negativas, estas lo defi nen como un bucle nega-
tivo y el sistema se considera estable.
• Matriz de incidencia: utiliza una escala de clasifi cación e incluye 
el nivel de relación que existe entre los factores. Permite establecer 
cuáles son los factores más determinantes en el sistema. El grupo 
de investigación decide utilizarla como complemento al análisis de 
sistemas y complemento al diagrama de incidencia.
• Variables esenciales: Una vez que se han establecido una serie de 
variables, es importante identifi car cuál o cuáles de ellas son las 
esenciales. La metodología utilizada para realizar el procedimiento 
8 La dinámica de sistemas denomina al diagrama de causalidad; sin embargo, el grupo de investigación ha 
tomado la decisión de denominarlo diagrama de incidencia.
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se explica a continuación y fue tomada del documento preparado por 
Guzmán, Rivera y Malaver (2005), en los proyectos del grupo de 
investigación en perdurabilidad. 
• Relaciones directas entre las variables: La investigación conduce a 
la identifi cación de diferentes componentes o variables que explican 
el fenómeno de la perdurabilidad. Con el propósito de establecer 
sobre cuál o cuáles de ellas se pueden llevar a cabo intervenciones 
de manera directa, la prospectiva proporciona una técnica conocida 
como análisis estructural, que implica realizar acciones así: 
– Identifi car de relaciones directas entre variables.
– Grafi car en plano motricidad dependencia directa.
– Identifi car relaciones indirectas.
– Grafi car en plano motricidad dependencia indirecta.
• Identifi cación de relaciones directas entre variables: requiere un 
proceso de califi cación de la incidencia entre ellas. 
A continuación se presenta el análisis que se hizo a los resultados de la 
segunda muestra de 318 expertos con la dinámica de sistemas. Para ello, se 
toman los componentes identifi cados para esta prueba en el análisis multi-
variado así: 
 
1. Identidad organizacional.
2. Formalización para el gobierno.
3. Cohesión social para la acción.
4. Formalización soporte para las decisiones.
5. Reconocimiento por el entorno y sector.
6. Diferenciación.
7. Dinámica social de los empleados.
8. Factores que aportan a la efi ciencia.
9. Consolidación.
10. Gestión integral.
11. Conocimiento del entorno y del mercado.
12. Efi ciencia en procesos.
13. Gestión fi nanciera.
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4.4.1. Análisis de incidencia
Se procede a este análisis entre las categorías identifi cadas. A continuación 
se presenta la tabla 14, que contiene las relaciones identifi cadas. 
Tabla 14. Relaciones entre componentes para la segunda muestra
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Identidad organizacional x + + + + + + + + + - + +
Formalización para el gobierno + x + - + + + + - + - + +
Cohesión social para la acción - - x - + + + + + + - + +
Formalización  soporte para las 
decisiones
+ + - x + + + + + + + + +
Reconocimiento por el entorno y el 
sector
- - + - x - - + + - - - +
Diferenciación + + + + + x + + + + + + +
Dinámica social de los empleados - - + + - + x + + + - + +
Factores que aportan a la efi ciencia - + + - + + + x + + + + +
Consolidación + + + + + + + + x + + + +
Gestión integral + + + + + + + + + x + + +
Conocimiento del entorno y mercado - - + + - + - + + + x + +
Efi ciencia en procesos - + - + + + - + + + + x +
Gestión fi nanciera - + - + + + - + + + + + x
Fuente: elaboración de los autores.
La tabla de incidencia permite concluir que en los componentes identifi ca-
dos mediante el análisis multivariado se presenta una relación positiva entre las 
categorías en general; en algunos casos no se da ningún tipo de relación. Una 
califi cación positiva implica que, al presentarse una variación en una variable, 
la otra reacciona de la misma manera; por el contrario, una califi cación negativa 
implica una disminución de la otra variable. Como ejemplo se toma el compo-
nente reconocimiento por el entorno y el sector. Es una variable que no tiene 
ninguna relación consigo misma, por ello presenta una (x); al realizar el cruce 
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con la identidad organizacional, se concluye que al aumentar el reconocimiento 
por el entorno y el sector se presenta una disminución en la identidad, diferente 
a lo que ocurre con la cohesión social para la acción. A mayor reconocimiento 
por el entorno y el sector, mayor cohesión social para la acción.
4.4.1.1. Relaciones indirectas
Para poder identifi car las relaciones indirectas entre las variables es necesario 
realizar una transformación de la califi cación de las categorías a una escala bi-
naria (0) y (1), donde cero implica la no relación o incidencia entre componen-
tes y (1) una incidencia. Aplicado el procedimiento, se obtuvo lo siguiente.
Tabla 15. Relaciones directas entre componentes –escala binaria
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Identidad organizacional 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 11
Formalización para el gobierno 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 9
Cohesión social para la acción 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 8
Formalización  soporte para las 
decisiones
1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Reconocimiento por el entorno y 
el sector
0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 4
Diferenciación 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 12
Dinámica social de los empleados 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 8
Factores que aportan a la 
efi ciencia
0 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 10
Consolidación 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 12
Gestión integral 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 12
Conocimiento del entorno y 
mercado
0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 8
Efi ciencia en procesos 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 9
Gestión fi nanciera 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 9
Dependencia 5 8 9 8 10 11 8 12 11 11 7 11 12
Fuente: elaboración de los autores.
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La matriz muestra las relaciones directas entre los componentes. La suma 
de las fi las y de las columnas da como resultado la motricidad y la dependen-
cia de las variables respectivamente. Para el caso estudiado, las variables más 
motrices son diferenciación, consolidación y gestión integral. En cuanto a la 
dependencia, las variables más infl uidas por otras son factores que aportan 
a la efi ciencia y gestión fi nanciera. Al realizar el plano motricidad y depen-
dencia directa entre los componentes se obtiene lo siguiente:
Plano motricidad dependencia directa
13
7 9 11 13GF
FAE
FG
DF
CON
REM
EP
CSDS
GI5
11
9
7
5
3
Dependencia
M
ot
ric
id
ad
Baja
B
aj
a
Alta
A
lta
 
Fuente: elaboración de los autores.
El componentes más importantes de los trece seleccionados en el análisis 
multivariado, por tener una baja dependencia y una alta motricidad, es identi-
dad organizacional, ubicado sobre el plano de motricidad y dependencia en la 
zona de poder. Puede indicarse que para ser perdurable, una organización debe 
trabajar sobre dicho componente para lograr un mayor impacto. ¿Qué ocurre 
con los demás componentes? Los componentes que presentan una motricidad 
alta y dependencia alta inciden en la perdurabilidad, pero una intervención 
sobre ellos es más compleja. En esta situación se encuentran los componentes 
formalización soporte para las decisiones, efi ciencia en procesos, consolida-
ción, diferenciación, gestión integral, así como el componente factores que 
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aportan a la efi ciencia. El componente reconocimiento por el entorno y el 
sector es el de menor impacto sobre la perdurabilidad.
Sin embargo, en el proceso de establecer cuál o cuáles componentes son 
los esenciales para la perdurabilidad, es necesario identifi car las relaciones 
indirectas entre los componentes, que se logran determinar a través de un 
proceso matemático de multiplicación de matrices. 
Una vez realizado el ejercicio de multiplicación de matrices, buscando 
una relación de segundo orden, se obtiene que para ser perdurable no sólo se 
requiere trabajar sobre el componente identidad organizacional, sino que 
es importante la formalización soporte para las decisiones. Ambos compo-
nentes presentan una motricidad alta y una dependencia baja.
Plano motricidad dependencia indirecta
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Fuente: elaboración de los autores.
Debido a la modifi cación resultante entre las relaciones directas e indi-
rectas, se procede a continuar con el ejercicio. A continuación se presenta la 
tabla equivalente a una quinta potencia con su respectivo plano de motricidad 
dependencia indirecta.
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             Tabla 17. Análisis de motricidad-dependencia directa con dos iteraciones
MATRIZ AL CUADRADO
Id
en
tid
ad
 o
rg
an
iz
ac
io
na
l
Fo
rm
al
iz
ac
ió
n 
pa
ra
 e
l g
ob
ie
rn
o
C
oh
es
ió
n 
so
ci
al
 p
ar
a 
la
 a
cc
ió
n
Fo
rm
al
iz
ac
ió
n 
so
po
rt
e 
pa
ra
 la
s 
de
ci
si
on
es
R
ec
on
oc
im
ie
nt
o 
po
r e
l e
nt
or
no
 
y 
se
ct
or
D
ife
re
nc
ia
ci
ón
D
in
ám
ic
a 
so
ci
al
 d
e 
lo
s 
em
pl
ea
do
s
Fa
ct
or
es
 q
ue
 a
po
rt
an
 a
 la
 
efi
ci
en
ci
a
C
on
so
lid
ac
ió
n
G
es
tió
n 
in
te
gr
al
C
on
oc
im
ie
nt
o 
de
l e
nt
or
no
 y
 
m
er
ca
do
Efi
ci
en
ci
a 
en
 p
ro
ce
so
s
G
es
tió
n 
fin
an
ci
er
a
Identidad organizacional 5 7 7 6 9 9 7 10 9 9 7 9 10 104
Formalización para el 
gobierno
2 6 6 6 7 7 5 8 9 7 5 7 8 83
Cohesión social para la 
acción
3 6 6 6 6 6 4 7 7 6 6 6 7 76
Formalización soporte 
para las decisiones
4 7 9 8 8 9 6 10 9 9 6 9 10 104
Reconocimiento por el 
entorno y el sector
1 3 2 2 4 4 3 3 3 4 3 4 3 39
Diferenciación 4 7 8 7 9 11 7 11 10 10 6 10 11 111
Dinámica social de los 
empleados
4 7 4 5 8 7 6 7 7 7 7 7 7 83
Factores que aportan a 
la eficiencia
4 5 7 7 7 8 5 10 8 8 5 8 9 91
Consolidación 4 7 8 7 9 10 7 11 11 10 6 10 11 111
Gestión integral 4 7 8 7 9 10 7 11 10 11 6 10 11 111
Conocimiento del 
entorno y mercado
4 7 4 5 8 7 6 7 7 7 7 7 7 83
Eficiencia en procesos 5 6 7 6 7 7 6 8 7 7 6 8 9 87
Gestión financiera 5 6 7 5 7 7 6 8 7 7 6 7 9 87
49 81 83 76 98 102 75 111 104 102 76 102 111
Fuente: elaboración de los autores.
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Plano motricidad-dependencia directa 
EP
ICG
MRF
VECD
CD
FGI
ID O
CS
IO
DS FG
CEM
30.000
50.000
70.000
90.000
40.000 60.000 80.000 100.000
Dependencia
M
ot
ric
id
ad
Fuente: elaboración de los autores.
La tabla completa de motricidad dependencia de los componentes des-
de las relaciones directas hasta una quinta potencia se presenta en la página 
siguiente (tabla 18).
En conclusión, para lograr la perdurabilidad, una organización debe enfo-
carse en trabajar sobre la identidad organizacional y la formalización de las 
decisiones. Defi nitivamente, el componente reconocimiento por el entorno y 
el sector no es tan decisivo para la perdurabilidad de las organizaciones. De 
igual manera, otros componentes, al contar con una baja dependencia y baja 
motricidad, no inciden demasiado; ellos son: dinámica social de los emplea-
dos, formalización para el gobierno, conocimiento del entorno y cohesión 
social para la acción. Al utilizar un diagrama de incidencia con el método 
de dinámica de sistemas, arroja el diagrama de relaciones que se presenta a 
continuación.
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Figura 1. Diagrama de relaciones
Cohesión social 
para la acción
Dinámica social 
de los empleados
Formación para 
gobierno
Efi ciencia en procesos
Gestión fi nanciera
Gestión integral
Formación soporte 
para las desiciones
Diferenciación
Información y conoci-
miento para la gestión
Conocimiento de 
entorno  y mercado
Identidad 
organizacional
Reconocimiento 
entorno y sector
Consolidación
Establecer que de los componentes identifi cados en el análisis multiva-
riado únicamente dos explican el fenómeno y otros tantos son descartables 
o menos importantes puede ser cierto, pero apresurado. Por ello se tomó la 
decisión de matizar la matriz de relaciones entre componentes, la cual úni-
camente permitía hacer una comparación en una escala binaria transformada 
de una percepción inicial de aumento, disminución o no incidencia. Para ello 
se procede a utilizar la siguiente escala ampliada de califi cación:
No hay infl uencia 0
Infl uencia débil 1
infl uencia media 2
Infl uencia alta 3
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Con la matriz matizada, las variables con mayor motricidad son conso-
lidación de factores que aportan a la efi ciencia. Componentes con una alta 
dependencia, que se ven afectados en alto grado por otras, son: conocimiento 
del entorno y del mercado y gestión integral. Para realizar un análisis más de-
tallado, observemos la evolución entre la matriz de relaciones directas (primer 
momento) y las relaciones indirectas (en un quinto momento).
Tabla 19. Matriz de relaciones directas (momento 1)
MATRIZ AL PRINCIPAL
Id
en
tid
ad
 o
rg
an
iz
ac
io
na
l
Fo
rm
al
iz
ac
ió
n 
pa
ra
 e
l g
ob
ie
rn
o
C
oh
es
ió
n 
so
ci
al
 p
ar
a 
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 a
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ió
n
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rm
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iz
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ió
n 
so
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rt
e 
pa
ra
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s 
de
ci
si
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es
R
ec
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oc
im
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nt
o 
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r e
l e
nt
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no
 
y 
se
ct
or
D
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nc
ia
ci
ón
D
in
ám
ic
a 
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al
 d
e 
lo
s 
em
pl
ea
do
s
Fa
ct
or
es
 q
ue
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po
rt
an
 a
 la
 
efi
 c
ie
nc
ia
C
on
so
lid
ac
ió
n
G
es
tió
n 
in
te
gr
al
C
on
oc
im
ie
nt
o 
de
l e
nt
or
no
 y
 
m
er
ca
do
Efi
 c
ie
nc
ia
 e
n 
pr
oc
es
os
G
es
tió
n 
fi n
an
ci
er
a
M
ot
ric
id
ad
Identidad organizacional 0 2 3 1 3 3 1 2 2 2 2 2 2 25
Formalización para el gobierno 1 0 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24
Cohesión social para la acción 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 20
Formalización soporte para las 
decisiones
1 1 2 0 2 1 2 1 2 3 2 2 2 21
Reconocimiento por el entorno 
y el sector
1 2 2 2 0 2 1 2 2 3 2 2 1 22
Diferenciación 1 2 2 2 3 0 1 3 3 2 3 3 2 27
Dinámica social de los 
empleados
1 1 2 1 2 2 0 2 2 2 2 2 1 20
Factores que aportan a la 
efi ciencia
2 2 2 2 2 2 3 0 2 3 2 2 3 27
Consolidación 2 2 2 3 2 3 2 3 0 3 3 2 2 29
Gestión integral 1 2 2 2 2 2 2 3 3 0 3 2 2 26
Conocimiento del entorno y 
mercado
1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 3 24
Efi ciencia en procesos 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 0 2 23
Gestión fi nanciera 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 - 24
Dependencia 15 22 26 22 25 24 22 26 26 28 27 25 24 312
Fuente: elaboración de los autores.
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Plano motricidad dependencia directa matizado
EP
CS
GF
FAE
CEM
REM
GI
DF
CON
ID O
FD
DS
FG
36
33
30
42
39
45
18 21 24 2715
Dependencia
M
ot
ric
id
ad
Fuente: elaboración de los autores.
El plano motricidad dependencia directa matizado indica que las dos 
condiciones sobre las cuales debería trabajarse más para lograr ser perdura-
ble son la identidad organizacional y la formalización para el gobierno. Sin 
embargo, se encuentran en el límite entre la zona de poder donde, fruto de las 
coordenadas, el plano las ubica y una zona de problemas autónomos con baja 
dependencia y baja motricidad. Un tercer componente podría ser importante, 
la diferenciación, que se encuentra en la parte superior de la gráfi ca.
En este caso, más que en los ejemplifi cados anteriormente, el análisis de 
relaciones indirectas entre variables se hace importante. Observemos el plano 
en una quinta potencia.
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Plano motricidad dependencia directa quinta potencia matizado
EP
CS
GF
FAE
CEM
REM
FGI
DF
CON
ID O
FD
DS
DF
8.800.000
7.800.000 6.100.000 7.100.000 8.100.000 9.100.0005.100.000
6.800.000
Dependencia
M
ot
ric
id
ad
Fuente: elaboración de los autores. 
El plano de motricidad dependencia matizado indica que si se quiere lo-
grar la perdurabilidad, una empresa debe enfocarse en el componente identi-
fi cación organizacional en mayor grado, además de buscar la diferenciación. 
Debido a que no existe mucha distancia entre los cuadrantes de la misma 
manera, el componente formalización para el gobierno podría determinar la 
perdurabilidad.
Algunos componentes que defi nitivamente tienen un peso importante en la 
perdurabilidad son dinámica social de los empleados y formalización soporte 
para las decisiones. Algo curioso frente a la gráfi ca y la tabla sin matizar que 
indicaba que podría ser una variable importante, el grupo considera que vale 
la pena indagar un poco más sobre ellas.
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4.5.2 Comprobación mediante la dinámica de sistemas
Como complemento al ejercicio, se realizó un análisis a través de la dinámica 
de sistemas, utilizando como base el diagrama de relaciones. Estas se expre-
san de la siguiente manera.
Resultado de la dinámica de sistemas
(01) Cohesión social para la acción = A FUNCTION OF (diferenciación, 
conocimiento de entorno y mercado, dinámica social de los em-
pleados, formalización para el gobierno, identidad organizacional, 
reconocimiento por el entorno y el sector, factores que aportan a la 
efi ciencia, consolidación).
(02) Diferenciación = A FUNCTION OF (cohesión social para la acción, 
conocimiento de entorno y mercado, dinámica social de los emplea-
dos, efi ciencia en procesos, formalización para el gobierno, identidad 
organizacional, factores que aportan a la efi ciencia, gestión fi nanciera, 
consolidación.
(03) Conocimiento de entorno y mercado = A FUNCTION OF (dife-
renciación, efi ciencia en procesos, formalización soporte para las 
decisiones, factores que aportan a la efi ciencia, gestión fi nanciera, 
consolidación).
(04) Dinámica social de los empleados = A FUNCTION OF (Cohesión 
social para la acción, diferenciación, formalización para el gobierno, 
formalización soporte para las decisiones, identidad organizacional, 
factores que aportan a la efi ciencia, consolidación).
(05) Efi ciencia en procesos = A FUNCTION OF (Cohesión social para la 
acción, diferenciación, conocimiento de entorno y mercado, dinámica 
social de los empleados, formalización para el gobierno, formaliza-
ción soporte para las decisiones, identidad organizacional, factores 
que aportan a la efi ciencia, gestión fi nanciera, consolidación).
(06) Gestión integral = A FUNCTION OF (cohesión social para la ac-
ción, diferenciación, conocimiento de entorno y mercado, dinámica 
social de los empleados, efi ciencia en procesos, formalización para 
el gobierno, formalización soporte para las decisiones, identidad or-
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ganizacional, factores que aportan a la efi ciencia, gestión fi nanciera, 
consolidación).
(07) Formalización para el gobierno = A FUNCTION OF (diferenciación, 
efi ciencia en procesos, formalización soporte para las decisiones, 
identidad organizacional, factores que aportan a la efi ciencia, gestión 
fi nanciera, consolidación).
(08) Formalización soporte para las decisiones = A FUNCTION OF (di-
ferenciación, conocimiento de entorno y mercado, dinámica social 
de los empleados, efi ciencia en procesos, identidad organizacional, 
gestión fi nanciera, consolidación.
(09) Identidad organizacional = A FUNCTION OF (Diferenciación, For-
malización para el gobierno, formalización soporte para las decisio-
nes, consolidación).
(10) Reconocimiento por el entorno y el sector = A FUNCTION OF (co-
hesión social para la acción para la acción, diferenciación, efi ciencia 
en procesos, formalización para el gobierno, formalización soporte 
para las decisiones, identidad organizacional, factores que aportan a 
la efi ciencia, gestión fi nanciera, consolidación).
(11) Factores que aportan a la efi ciencia = A FUNCTION OF (cohesión 
social para la acción para la acción, diferenciación, conocimiento 
de entorno y mercado, dinámica social de los empleados, efi ciencia 
en procesos, formalización para el gobierno, formalización soporte 
para las decisiones, identidad organizacional, reconocimiento por el 
entorno y el sector, gestión fi nanciera, consolidación).
(12) Gestión fi nanciera = A FUNCTION OF (diferenciación, conocimiento 
de entorno y mercado, dinámica social de los empleados, efi ciencia en 
procesos, formalización para el gobierno, formalización soporte para 
las decisiones, identidad organizacional, reconocimiento por el entor-
no y el sector, factores que aportan a la efi ciencia, consolidación).
(13) Consolidación = A FUNCTION OF (cohesión social para la acción 
para la acción, diferenciación, conocimiento de entorno y mercado, 
dinámica social de los empleados, efi ciencia en procesos, formaliza-
ción soporte para las decisiones, identidad organizacional, reconoci-
miento por el entorno y el sector, factores que aportan a la efi ciencia, 
gestión fi nanciera).
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5. Consideraciones sobre metodología y resultados de 
la aplicación del instrumento estudio de condiciones 
para la perdurabilidad (ECP)
Con relación a la metodología propuesta y los resultados alcanzados, la re-
fl exión del grupo incluye los siguientes aspectos. 
1.  En un primer nivel de carácter exploratorio, el estudio aporta a la 
comprensión del fenómeno de la perdurabilidad empresarial en Co-
lombia. La integración de las metodologías utilizadas en el proyecto 
se convierte en un aporte de la investigación. El análisis factorial se 
complementa con el análisis de relaciones mediante el uso de herra-
mientas desarrolladas en la prospectiva estratégica. 
2.  Los resultados obtenidos en la consulta de las percepciones de exper-
tos consultados en este proyecto permiten validar las hipótesis de pri-
mer grado planteadas en este documento, reafi rmando la importancia 
que se otorga a los aspectos funcionales (fi nancieros, mercadeo) en 
la administración de las empresas antes que a la estrategia y a otros 
planteados en la herramienta.
3.  Las futuras investigaciones del grupo podrán dirigirse en dos direc-
ciones: en primera instancia, ampliar la metodología, fortaleciendo 
el método utilizado en esta investigación e incorporando la lógica 
difusa. En segunda instancia, validar los componentes que resultaron 
de las percepciones de los expertos (testigos privilegiados) identifi -
cados en este proyecto. Para ello pueden hacer un análisis factorial 
confi rmatorio y tal vez una correlación entre los factores identifi cados 
y los niveles de rentabilidad de las empresas. Es tarea de nuevas in-
vestigaciones reconocer indicadores que permitan medir los factores 
identifi cados.
4.  Desde el punto de vista metodológico, en investigaciones futuras que 
busquen replicar el estudio presentado, se recomienda tener en cuenta 
hacer una selección de la muestra a la que se le aplicará el instrumento 
de investigación, cuidando que las respuestas provengan de personas 
que conozcan lo ocurrido en una empresa en particular, no solamente 
de percepciones por su experticia. Una de las limitaciones del estudio 
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se encuentra en la califi cación de las relaciones entre los componentes 
identifi cados, por lo que se recomienda ubicar un panel de actores 
expertos que tengan conocimiento de los componentes y que puedan 
llegar a determinar el tipo de relación existente. Una exploración de 
herramientas diferentes a la prospectiva implementadas en esta in-
vestigación puede ser desarrollada. Utilizar un software de dinámica 
de sistemas como Stella para lograr defi nir las funciones matemáticas 
que expliquen la perdurabilidad empresarial.
5.  Por último, nuevos proyectos alrededor de esta investigación a futuro 
pueden llegar a redefi nir un concepto de perdurabilidad y hacer aportes 
con relación a las diversas posiciones de autores y académicos que 
establecen diferencia entre los conceptos de longevidad, superviven-
cia, sobrevivencia, etcétera.
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Anexo 1
Componentes identifi cados en las dos muestras 
del instrumento ECP, 2006-2007
MUESTRA 1
2006
MUESTRA 2
2007
COMPONENTE UNO 
GOBIERNO Y GERENCIA
El gobierno y la gerencia de la empresa perdurable 
se caracteriza porque aplica buenas prácticas, actúa 
de acuerdo con protocolos, políticas defi nidas y 
preceptos éticos. Conoce su entorno, lo monitorea y 
tiene información de actores de su negocio y mercado. 
Está formalizada en aspectos de su estructura y tiene 
documentadas sus decisiones. Cumple con normas 
de calidad y el marco legal en el que actúa. Propicia el 
compromiso de sus empleados creando condiciones 
para su desarrollo, trabajo en equipo y aprendizaje 
COMPONENTE UNO
IDENTIDAD ORGANIZACIONAL
Los valores, comportamientos éticos y la 
responsabilidad social orientan las decisiones que en 
su gobierno y acción cumplen directivos y empleados 
de la empresa, quienes los han interiorizado y 
reforzado por su cumplimiento. Las políticas de 
empresa propicia la cohesión social para la acción 
entre sus empleados, así como la identifi cación de 
ventajas competitivas en el sector y consecuente 
reconocimiento en el mercado 
COMPONENTE DOS
DESARROLLO HUMANO
Una empresa perdurable propicia el desarrollo 
humano porque da estabilidad a sus empleados en el 
cargo, los capacita y les permite defi nir procesos en su 
trabajo. Cultiva y refuerza los valores. Aprende de sus 
empleados y hace que el conocimiento implícito sea 
implícito para otros. Además, la forma de gobierno por 
sus accionistas y directivos permite la efi ciencia
COMPONENTE DOS
FORMALIZACIÓN PARA EL GOBIERNO
La empresa tiene por escrito normas de calidad ISO, 
protocolos y códigos de buen gobierno, que propician 
una gestión coherente que proyecta ventajas 
competitivas
COMPONENTE TRES
CONDICIONES PARA LA PERDURABILIDAD
Una empresa perdurable actúa en condiciones 
iniciales determinadas por la identifi cación de 
oportunidades de negocios por directivos que conocen 
su entorno y mercado, empleados que participan en 
el seguimiento de procesos y resultados, así como por 
la defi nición de procesos para transferir conocimiento 
a sus empleados y el compromiso con el desarrollo 
social
COMPONENTE TRES 
COHESIÓN SOCIAL PARA LA ACCIÓN PARA LA 
ACCIÓN
Los empleados de una empresa perdurable 
interiorizan y comparten parámetros para la acción 
que resultan de procesos de interacción social 
basados en la confi anza, del aprendizaje en el trabajo 
que ejecutan y del conocimiento que adquieren 
sobre la empresa. Además, los procesos formales de 
comunicación entre los grupos de interés contribuyen 
a su integración y al buen gobierno de la empresa 
COMPONENTE CUATRO 
CONDICIONES PARA LA ACCIÓN
Identifi car y gestionar la información de su mercado y 
proveedores, aplicar protocolos de sucesión y relevo 
generacional son las condiciones de acción de una 
empresa perdurable
COMPONENTE CUATRO 
FORMALIZACIÓN SOPORTE PARA LAS DECISIONES
La empresa formaliza los protocolos de sucesión 
y relevo generacional, los métodos utilizados en 
el aprendizaje y las políticas para retención del 
empleado, todos estos contribuyen al proceso de 
decisiones 
Continúa
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MUESTRA 1
2006
MUESTRA 2
2007
COMPONENTE CINCO
COHESIÓN SOCIAL
El reconocimiento al desempeño y esfuerzo de los 
empleados propicia la identidad y la cohesión social
COMPONENTE CINCO 
RECONOCIMIENTO POR EL ENTORNO Y SECTOR
El reconocimiento que tiene la empresa en el 
sector resulta de la capacidad que tiene para 
documentar sus decisiones, cumplir con el marco 
legal establecido, ser transparente cuando utiliza 
fuentes de fi nanciación, formalizar y contabilizar el 
conocimiento de sus empleados 
COMPONENTE SEIS
TRANSPARENCIA
La utilización de los mecanismos de fi nanciación que 
ofrecen el mercado fi nanciero y conocidos por todos, 
garantiza la transparencia y reconocimiento de una 
empresa en su sector
COMPONENTE SEIS
DIFERENCIACIÓN
La empresa es diferente de otras del sector cuando 
tiene sistemas de información sobre clientes y 
proveedores, los directivos identifi can oportunidades 
de negocio y establecen ventajas competitivas 
en sus productos y servicios. Además cuando la 
coordinación y comunicación entre áreas es efi ciente
COMPONENTE SIETE 
INVERSIÓN EN PUBLICIDAD
El incremento signifi cativo en los presupuestos de 
publicidad contribuye al crecimiento en las ventas 
COMPONENTE SIETE 
DINÁMICA SOCIAL DE LOS EMPLEADOS
La empresa propicia condiciones para la efi ciencia y 
calidad en la acción de sus empleados mediante la 
participación activa que les da en las decisiones así 
como la integración de grupos de trabajo
COMPONENTE OCHO 
PRESTIGIO
La consolidación de una empresa en su sector es 
resultado de imágenes de futuro que construyen sus 
directivos
COMPONENTE OCHO 
FACTORES QUE APORTAN A LA EFICIENCIA
Una empresa perdurable presenta resultados que la 
hacen efi ciente por el conocimiento de los actores 
que conforman su entorno; el aprendizaje que 
tienen sus empleados a partir de sus experiencias; 
el gobierno de sus directivos, así como del 
conocimiento que sus empleados tienen de aspectos 
formales de su estructura 
COMPONENTE NUEVE 
CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA
La correcta coordinación y efi ciente comunicación 
entre los empleados depende del conocimiento que 
tienen de sus responsabilidades y funciones, así como 
las del líder
COMPONENTE NUEVE
CONSOLIDACIÓN
La consolidación de la empresa es resultado de la 
construcción con una visión de futuro que hacen sus 
directivos como del compromiso y participación de 
los empleados 
COMPONENTE DIEZ
CREACIÓN DE VALOR
Identifi car los grupos de interés (stakeholders), sus 
intereses y relaciones por los directivos y empleados 
infl uye en el buen gobierno de la empresa
COMPONENTE DIEZ
GESTIÓN INTEGRAL
El proceso de planeación estratégica, así como la 
capacidad de los directivos de tener en cuenta en sus 
decisiones a los grupos de interés, son factores que 
contribuyen a la gestión integral de la empresas
Continúa
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MUESTRA 1
2006
MUESTRA 2
2007
COMPONENTE ONCE
CONOCIMIENTO DEL ENTORNO
Los empleados que no tienen posiciones directivas 
son los que tienen menor conocimiento del entorno, 
del cliente y del mercado
COMPONENTE ONCE 
CONOCIMIENTO DE ENTORNO Y MERCADO
El nivel de conocimiento del entorno, sus clientes y 
mercado, varía de acuerdo al nivel jerárquico, siendo 
los cargos de dirección los de mayor conocimiento, 
además las ventas tienen relación directa con los 
gastos de publicidad 
COMPONENTE DOCE
EFICIENCIA EN PROCESOS
Los procesos de la empresa propician la oportuna 
transferencia de conocimiento a los empleados, así 
como el reconocimiento por sus prácticas de gestión 
COMPONENTE TRECE
GESTIÓN FINANCIERA
La perdurabilidad de la empresa depende de la 
gestión fi nanciera y de las estrategias que para esta 
situación en particular determinen los directivos 
Resultados del análisis multivariado en las dos muestras en las 
que se aplicó el instrumento ECP
A continuación se presentan los resultados de las dos muestras estudiadas, 
las cuales fueron tratadas con las mismas características.
Información básica de las dos muestras estudiadas
MUESTRA UNO 45 
EXPERTOS
MUESTRA DOS 318 
EXPERTOS
Tamaño de muestra 57 318
Componentes 18 13
Componentes válidos 11 13
Porcentaje de agrupación 83 60
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin 0.682 0.890
Aporte de la componente 1 27,92 23,66
Aporte de la componente 2 6,59 5,19
Aporte de la componente 3 5,74 4,03
Aporte de la componente 4 5,02 3,89
Aporte de la componente 5 4,31 3,53
Aporte de la componente 6  3,87  2,96 
Aporte de la componente 7  3,38  2,69 
Continúa
DI_39_Admon_Aproximacion_final.indd   62 22/4/09   09:13:11
Aproximación a una metodología para la identifi cación de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad
63
MUESTRA UNO 45 
EXPERTOS
MUESTRA DOS 318 
EXPERTOS
Aporte de la componente 8  3,28  2,63 
Aporte de la componente 9  3,13  2,51 
Aporte de la componente 10  2,881  2,44 
Aporte de la componente 11  2,78  2,33 
Aporte de la componente 12  2,53  2,29 
Aporte de la componente 13  2,232  2,16 
Aporte de la componente 14  2,193 
Aporte de la componente 15  1,984 
Aporte de la componente 16  1,815 
Aporte de la componente 17  1,78 
Aporte de la componente 18  1,686 
Fuente: elaboración de los autores.
Relación entre las dos muestras
Con relación al tamaño, hay diferencias entre las dos muestras: la primera es 
menor que la segunda. Sin embargo, la primera tiene un número mayor de 
componentes (18) frente a la segunda (13). Al revisar el número de componen-
tes válidos, la segunda presenta un número mayor (13) frente a la primera (11). 
Además, la muestra uno señala un porcentaje mayor de representación del 
fenómeno (83%); la muestra dos representa el 60%. No obstante, esta de-
cisión se tomó gracias a que con la muestra uno ya se tenía información de 
cómo se comportaba el fenómeno. Esta decisión se apoya en el resultado de 
Káiser, el cual señala que hay una agrupación mejor en la muestra dos que 
en la muestra uno; es decir, son más confi ables los componentes de la dos 
que los de la uno. 
Los aportes de los cuatro primeros componentes son más homogéneos 
en el componente dos que en el uno; esto indica que el componente uno de la 
primera muestra se reclasifi có; reclasifi cación que fue favorable en términos 
descriptivos.
No hay mayor diferencia entre los aportes de cada componente entre las 
dos muestras, no obstante, la muestra dos está mejor agrupada.
El comportamiento de los entrevistados es homogéneo, dado que el 79% 
de las preguntas fueron contestadas de forma positiva; es decir, las respuestas 
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fueron de acuerdo y totalmente de acuerdo para las preguntas de opinión y las 
de frecuencia fueron contestadas como siempre y casi siempre.
Los resultados que presenta la validación del instrumento ECP mediante 
el análisis permite al grupo de investigación concluir que:
• Los resultados de la percepción de los expertos consultados (directi-
vos de empresas), en la segunda aplicación se encuentra enmarcados 
en trece componentes o categorías que por su presencia y frecuencia 
pueden explicar la perdurabilidad de la empresa.
• La segunda prueba valida la importancia que los componentes tienen 
en el estudio para explicar la perdurabilidad de la empresa. El 78,7% 
del total de variables (ítems) del instrumento ECP aportan a la com-
prensión del fenómeno.
• Desde el punto de vista estadístico, los anteriores componentes apor-
tan en la comprensión del fenómeno el 41,5% que, junto con los siete 
componentes restantes, describen el 81% de la percepción de los 
empresarios, resultado aceptable y válido para este tipo de pruebas.
• Los resultados comparativos del análisis multivariado en las dos 
pruebas permiten a los investigadores tomar la segunda como punto 
de partida para entender las condiciones de perdurabilidad mediante 
el análisis de la dinámica de sistemas que permita validar y soportar 
tales resultados. De esta forma, será posible una mejor comprensión 
del fenómeno de la perdurabilidad empresarial en empresas colom-
bianas.
DI_39_Admon_Aproximacion_final.indd   64 22/4/09   09:13:11
65
Anexo 2
Apuntes sobre dinámica de sistemas
Identifi cación de relaciones directas entre variables
Requiere un proceso de califi cación de la incidencia entre ellas. Ejemplo: 
¿quiere saber cómo se relaciona la variable clima organizacional con las 
condiciones atmosféricas en su organización? Para ello debe hacerse la si-
guiente pregunta: ¿Cómo incide el clima organizacional sobre las condiciones 
atmosféricas? La respuesta contundente sería ninguna. En caso contrario, las 
condiciones atmosféricas sí pueden incidir en el clima organizacional. Ahora 
suponga que no son sólo dos variables sino muchas más como en el ejemplo 
a continuación. 
Los gráfi cos A y B presentan la relación entre dos variables tomando las 
variables; liderazgo, el compromiso, la preparación y la responsabilidad.
Gráfi co A. Infl uencia directa del liderazgo sobre las demás variables
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores.
Se presentan las relaciones de infl uencia directa que ejerce una variable 
sobre las otras tres. En la califi cación realizada por un grupo de expertos se 
concluye que la preparación infl uye directamente sobre el liderazgo de la 
persona. Entre más habilidades y más conocimientos tengan la personas, más 
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preparadas están para ejercer un mejor liderazgo, más consciente, estructura-
do y productivo, situación que lleva a quien ejerza tal acción de liderazgo a 
ganar respeto de quienes lo rodean por sus conocimientos y habilidades. Sin 
embargo, la infl uencia directa de la preparación sobre el compromiso y la 
responsabilidad no existe. Que la persona esté más preparada, en principio 
no la hace más comprometida ni más responsable. 
Gráfi co B. Infl uencia directa de la preparación sobre las demás variables
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores.
La incidencia que tiene el compromiso sobre las demás variables es eva-
luada por el grupo de expertos de la siguiente manera; una persona comprome-
tida se prepara porque ama lo que hace y desea saber más al respecto. Es 
responsable porque ama lo que hace y quiere dar lo mejor de sí mismo de 
la manera más apropiada; y es mejor líder, pues su compromiso lo cualifi ca 
y le da más autoridad moral y poder de convencimiento. El resultado en un 
gráfi co de infl uencias sería sustancialmente diferente al de las dos anteriores 
variables. 
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Gráfi co C. Infl uencia directa del compromiso sobre las demás variables
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
Por último, el grupo de expertos evalúa la infl uencia directa de la responsa-
bilidad sobre las demás variables del sistema. Una persona responsable es mejor 
líder por la capacidad de gestión que le otorga su actuar; con seguridad irá en bus-
ca de una mejor preparación para poder actuar coherentemente y su compromiso 
se verá incrementado por su necesidad de actuar de acuerdo con la necesidad y 
con pertinencia. El gráfi co de infl uencias sería el siguiente es el D.
Gráfi co D. Infl uencia directa de la responsabilidad sobre las demás variables
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
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El gráfi co E muestra las relaciones de infl uencia directa que presentan las 
cuatro variables analizadas en sus infl uencias directas.
Gráfi co E. Infl uencias directas
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
Las infl uencias directas o de primer orden pueden ser expuestas en una 
matriz. En dicha matriz, de manera horizontal, se podría mostrar la infl uen-
cia directa que una variable del sistema ejerce sobre las demás. Por ejemplo, 
se expuso que para el grupo de expertos el liderazgo tiene infl uencia directa 
únicamente sobre el compromiso. La primera línea de nuestra matriz queda 
de la siguiente forma:
L P C R
L 0 0 1 0
Si se construye por completo la matriz, teniendo en cuenta que la pre-
paración infl uye directamente solamente al liderazgo, y que el compromiso 
y la responsabilidad infl uyen directamente sobre las otras tres variables del 
sistema, el resultado de la matriz sería el siguiente:
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L P C R
L 0 0 1 0
P 1 0 0 0
C 1 1 0 1
R 1 1 1 0
Motricidad y dependencia directa de las variables del sistema
De la lectura que se haga de la matriz depende la capacidad de comprensión 
del sistema. La herramienta por sí sola no representa absolutamente nada. La 
interpretación es fundamental y determina el éxito en el estudio prospectivo. 
Por ende, la subjetividad de los involucrados es crucial en los resultados; 
tanto para delimitar el sistema como para analizarlos, es importante el juicio 
del experto.
En el sistema se pueden sumar las infl uencias defi nidas y catalogadas en 
el ejemplo anterior y de esta forma analizarlas:
L P C R Motricidad
L 0 0 1 0 1
P 1 0 0 0 1
C 1 1 0 1 3
R 1 1 1 0 3
8
La variable liderazgo infl uye sobre una sola variable del sistema. Igual-
mente, la variable preparación infl uye sobre una sola variable del sistema. Por 
su parte, las variables compromiso y responsabilidad infl uyen sobre las otras 
tres variables del sistema. Se podría decir que estas dos últimas variables son 
las más infl uyentes o las más “motrices” en el sistema. Si todas las variables 
tuvieran el mismo nivel de motricidad que las últimas dos estudiadas, todas 
hubiesen infl uido a las otras tres variables del sistema. 
Para interpretar mejor estas cifras, el resultado se puede traducir a tér-
minos porcentuales. El total de las infl uencias de las variables del sistema 
sobre las demás es 8:
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Variables Dependencia Porcentaje
Liderazgo 3 37,5%
Preparación 2 25,0%
Compromiso 2 25,0%
Responsabilidad 1 12,5%
Total 8 100,0%
Ahora bien, teniendo en cuenta que las variables que componen el sistema 
son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente motrices, todas hubiesen 
obtenido el 25,0% de motricidad (equivalente a una distribución equitativa del 
100,0% en las cuatro variables; o 100,0%/4). Sin embargo, también podemos 
analizar qué tan infl uidas están las variables por las demás del sistema:
L P C R
L 0 0 1 0
P 1 0 0 0
C 1 1 0 1
R 1 1 1 0
Dependencia 8
La variable liderazgo se ve infl uida por tres variables del sistema. La va-
riable responsabilidad se ve infl uida por una sola variable del sistema. Por su 
parte, las variables de preparación y compromiso se ven infl uidas por otras 
dos variables del sistema. Se podría decir que el liderazgo es la variable más 
infl uida o la más “dependiente” en el sistema. Si todas las variables tuvieran el 
mismo nivel de dependencia que la primera estudiada, todas hubiesen estado 
infl uidas por las otras tres variables del sistema. 
Como se hizo con la motricidad, el resultado de la dependencia se puede 
traducir a términos porcentuales. El total de las infl uencias sobre las variables 
del sistema por parte de las demás es 8: 
Variables Dependencia Porcentaje
Liderazgo 3 37,5%
Preparación 2 25,0%
Compromiso 2 25,0%
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Variables Dependencia Porcentaje
Responsabilidad 1 12,5%
Total 8 100,0%
De nuevo, teniendo en cuenta que son cuatro variables las que componen 
el sistema, si todas fuesen igualmente dependientes, hubiesen obtenido el 
25,0% de dependencia (equivalente a una distribución equitativa del 100,0% 
en las cuatro variables; o 100,0%/4). 
Análisis de la motricidad y dependencia directa 
de las variables del sistema
De acuerdo con lo anterior, cada variable presenta un grado de dependencia 
y de motricidad (infl uencia), dando lugar a cuatro tipos de variables, lo que 
al clasifi carlas, permite identifi car aquellas que se consideran esenciales o 
claves en el sistema.
1. Variables poco motrices y poco dependientes: no reciben infl uencia 
(poco dependientes) de otras variables que conforman el sistema, y 
tienen baja infl uencia en otras (poco motrices). Se identifi can como 
variables desechables.
2. Variables poco motrices y muy dependientes: reciben infl uencia de las 
otras variables que conforman el sistema (variables muy dependien-
tes) y su infl uencia es baja en las otras (variables poco motrices). Son 
conocidas como variables resultantes.
3. Variables muy motrices y poco dependientes: tienen fuerte infl uen-
cia en las otras que conforman el sistema (variables muy motrices) y 
tienen baja o ninguna infl uencia de esas mismas variables (variables 
poco dependientes). Si estas variables muy motrices se dejan gober-
nar, será posible infl uirlas para modifi car la realidad del sistema. Son 
reconocidas como variables independientes o condicionantes; además 
se denominan variables de la zona de poder. 
4. Variables muy motrices y muy dependientes: ejercen fuerte infl uen-
cia en las demás que conforman el sistema (variables muy motrices) 
y además son muy infl uenciadas por dichas variables (variables 
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 dependientes). Son reconocidas como variables aleatorias o variables 
de la zona de confl icto. Están infl uidas por las variables condicionan-
tes y ejercen infl uencia sobre las variables resultantes. 
Relaciones indirectas de las variables del sistema
Identifi car las variables esenciales del sistema permite conocer la capacidad 
que estas tienen de infl uir de manera directa en las otras con las que tienen 
relación. Este, es un aspecto importante en el proceso de investigación, que 
además no puede dejar de lado la infl uencia indirecta que tienen las variables 
entre sí dentro del sistema.
Tomando como referencia el ejemplo en el que se identifi can las relacio-
nes que conducen a la motricidad y dependencia directa entre variables, a 
continuación se presenta la forma como se pueden determinar qué  relaciones 
indirectas de segundo grado tiene el liderazgo con las demás variables del 
sistema. Revisando el diagrama que se construyó previamente sobre las re-
laciones directas del sistema, se pueden establecer las relaciones indirectas 
de segundo orden.
Gráfi co F. Infl uencias indirectas de segundo orden del liderazgo 
sobre las demás variables del sistema
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
DI_39_Admon_Aproximacion_final.indd   72 22/4/09   09:13:14
Aproximación a una metodología para la identifi cación de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad
73
Se ve cómo aunque el liderazgo solamente ejercía una infl uencia directa 
sobre el compromiso, estableciendo las relaciones de segundo orden, ejerce 
infl uencia sobre sí mismo, sobre la responsabilidad y sobre la preparación. 
Es bueno recordar que las relaciones directas fueron expuestas en una 
matriz, con base en la que posteriormente se determinó la motricidad y la 
dependencia de las variables. Por consiguiente, el hecho de establecer las 
relaciones indirectas modifi ca la motricidad y la dependencia de cada una de 
las variables del sistema. 
Si se continúa con el análisis sobre las relaciones indirectas de segundo 
orden y se toma la preparación se llega a las siguientes conclusiones: aunque 
la relación directa de la preparación es con el liderazgo, el hecho de que la 
preparación afecte al liderazgo en una relación de primer orden lleva a que en 
una relación de segundo orden esta variable impacte el compromiso.
Gráfi co G. Infl uencias indirectas de segundo orden de la preparación 
sobre las demás variables del sistema
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
Si se revisan las relaciones indirectas o infl uencias de segundo orden que 
genera el compromiso en el sistema, se encuentra que la variable liderazgo 
impacta de manera indirecta la variable de preparación. El gráfi co que expli-
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ca estas relaciones muestra las líneas continuas que representan relaciones 
directas o de primer orden.
Gráfi co H. Infl uencias indirectas de segundo orden del compromiso 
sobre las demás variables del sistema
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
Por último, si se revisan las infl uencias indirectas de segundo orden de 
la variable de responsabilidad sobre las demás variables, se encuentra que 
el liderazgo es impactado indirectamente de dos maneras diferentes por la 
variable responsabilidad, y que impacta al compromiso, a la preparación y 
a sí misma una sola vez de manera indirecta. El gráfi co I explica estas rela-
ciones, en donde las líneas punteadas representan relaciones directas o de 
primer orden.
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Gráfi co I. Infl uencias indirectas de segundo orden de la responsabilidad 
sobre las demás variables del sistema
Liderazgo Preparación
Compromiso Responsabilidad
Fuente: elaboración de los autores. 
Como se dijo anteriormente, estos impactos indirectos de segundo orden 
afectan la matriz de relaciones. Por ende, se puede construir una matriz de 
relaciones indirectas de segundo orden, así como se construyó una matriz 
de relaciones directas. La matriz de relaciones indirectas sería la siguiente:
L P C R
L 0 0 1 0
P 1 0 0 0
C 1 1 0 1
R 1 1 1 0
A esta matriz hubiese sido posible llegar tan sólo elevando la matriz de 
relaciones directas al cuadrado. Es bueno entonces que el lector revise el 
proce so de multiplicación de matrices, para que verifi que que el hecho de 
elevar la matriz de relaciones directas al cuadrado permite encontrar la matriz 
de relaciones indirectas de segundo orden. 
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Como ejemplo, se muestra el proceso matemático que se lleva a cabo para 
encontrar términos de la matriz de relaciones de segundo orden. Se realiza un 
proceso de suma producto de la primera fi la por la primera columna, para 
encontrar el primer término de la matriz resultado:
L P C R
X
L P C R
=
L P C R
L 0 0 1 0 L 0 0 1 0 L 1
P 1 0 0 0 P 1 0 0 0 P
C 1 1 0 1 C 1 1 0 1 C
R 1 1 1 0 R 1 1 1 0 R
L P C R
X
L P C R
=
L P C R
L 0 0 1 0 L 0 0 1 0 L 1 1
P 1 0 0 0 P 1 0 0 0 P
C 1 1 0 1 C 1 1 0 1 C
R 1 1 1 0 R 1 1 1 0 R
Es decir: {0 x 0} + {0 x 1}+ {1 x 1}+ {0 x 1} = 1. El segundo término de la 
primera fi la se encuentra multiplicando la primera fi la por la segunda columna: 
{0 x 0} + {0 x 0}+ {1 x 1}+ {0 x 1} = 1. El tercer término de la primera fi la 
se encuentra multiplicando la primera fi la por la tercera columna:
{0 x 1} + {0 x 0}+ {1 x 0}+ {0 x 1} = 0. El primer término de la tercera 
fi la se encuentra multiplicando la tercera fi la por la primera columna:
L P C R
X
L P C R
=
L P C R
L 0 0 1 0 L 0 0 1 0 L 1 1 0 1
P 1 0 0 0 P 1 0 0 0 P 0 0 1 0
C 1 1 0 1 C 1 1 0 1 C 2
R 1 1 1 0 R 1 1 1 0 R
{1 x 0} + {1 x 1}+ {0 x 1}+ {1 x 1} = 2. El proceso continúa hasta que 
la matriz esté completa.
DI_39_Admon_Aproximacion_final.indd   76 22/4/09   09:13:15
Aproximación a una metodología para la identifi cación de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad
77
Motricidad y dependencia indirecta de las variables del sistema
De la lectura que se haga de la matriz de relaciones indirectas dependerá 
la capacidad de comprensión del sistema que desarrolle el interesado en el 
mismo. Sin embargo, la pregunta es ¿qué matriz de relaciones indirectas se 
debe utilizar para analizar la motricidad y dependencia indirecta de las va-
riables del sistema? Existen relaciones de segundo orden, de tercer orden y 
así sucesivamente. En la medida en que se establecen relaciones de tercer 
orden, de cuarto orden y subsiguientes, la matriz puede arrojar motricidad y 
dependencia indirectas diferentes. 
Es necesario elevar la matriz de relaciones directas cuantas veces sea ne-
cesario hasta que los resultados se estabilicen; es decir, hasta que la motricidad 
y dependencia de las variables arrojadas de una matriz de relaciones indirec-
tas a la siguiente no se alteren en términos relativos. Luego de realizar ocho 
iteraciones en el ejemplo que se ha venido realizando, se encontró estabilidad 
en la motricidad y la dependencia de las variables del sistema.
L P C R Motricidad
L 37 24 28 16 105
P 20 13 16 8 57
C 68 44 53 28 193
R 68 44 52 29 193
193 125 149 81 548
Se podría decir que las variables de compromiso y responsabilidad son las 
más infl uyentes o las más “motrices” en el sistema, seguidas por la variable 
de liderazgo. Para poder interpretar mejor estas cifras, el resultado se puede 
traducir a términos porcentuales. El total de las infl uencias indirectas de las 
variables del sistema sobre las demás, a este nivel de iteraciones, es de 548:
Variables Motricidad Porcentaje
Liderazgo 105 19,2%
Preparación 57 10,4%
Compromiso 193 35,2%
Responsabilidad 193 35,2%
Total 548 100,0%
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Ahora bien, teniendo en cuenta que las variables que componen el sistema 
son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente motrices, todas hubiesen 
obtenido el 25,0% de motricidad (equivalente a una distribución equitativa 
del 100,0% en las cuatro variables; o 100,0%/4). 
Sin embargo, también podemos analizar qué tan infl uidas están las variables 
de manera indirecta por las demás del sistema a este nivel de iteraciones:
L P C R
L 37 24 28 16
P 20 13 16 8
C 68 44 53 28
R 68 44 52 29
Dependencia 193 125 149 81 548
Se podría decir que el liderazgo es la variable más infl uida o la más “de-
pendiente” en el sistema, seguida por la variable de compromiso. Al igual que 
se hizo con la motricidad, el resultado de la dependencia se puede traducir a 
términos porcentuales. El total de las infl uencias indirectas sobre las variables 
del sistema por parte de las demás, a este nivel de iteraciones, es de 548:
Variables Dependencia Porcentaje
Liderazgo 193 35,2%
Preparación 125 22,8%
Compromiso 149 27,2%
Responsabilidad 81 14,8%
Total 548 100,0%
De nuevo, teniendo en cuenta que las variables que componen el siste-
ma son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente dependientes, todas 
hubiesen obtenido el 25,0% de dependencia (equivalente a una distribución 
equitativa del 100,0% en las cuatro variables; o 100,0%/4). 
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Análisis de la motricidad y dependencia indirecta 
de las variables del sistema
Ahora, cada variable arroja un grado de dependencia y un grado de  motricidad, 
y de ello resultan cuatro tipos de variables, al igual que sucedió con las re-
laciones directas. Se desarrolla esta clasifi cación para poder identifi car las 
variables que se consideran esenciales o claves en el sistema. Se encontra-
rán, entonces, variables poco motrices y poco dependientes, variables poco 
motrices y muy dependientes, variables muy motrices y poco dependientes 
y variables muy motrices y muy dependientes.
Es importante aclarar que es mejor realizar la lectura sobre la matriz de 
relaciones indirectas, pues permite ver qué sucede en el sistema por la inte-
racción de las variables entre ellas. 
Relaciones potenciales de las variables del sistema y 
califi cación de la intensidad de las relaciones directas
En algunos ejercicios prospectivos, los expertos pueden encontrar que en el 
momento del estudio dos variables no están relacionadas directamente entre 
sí. Sin embargo, identifi can que en el futuro las variables pueden llegar a 
relacionarse de manera directa, esto se conoce como una relación potencial. 
Cuando esto sucede se corre el modelo inicialmente con las relaciones directas 
existentes, se encuentran la motricidad y dependencia directa y la motricidad 
y dependencia indirecta; luego se ingresan las relaciones potenciales a la ma-
triz de relaciones y se corre nuevamente el modelo. De esta manera se logra 
determinar qué sucede con la motricidad y dependencia de las variables si 
las relaciones potenciales se llegaran a presentar.
Igualmente, se pueden califi car las relaciones directas con determinados 
grados de intensidad: débil, moderada y fuerte. Cuando esto se realiza, al 
simular el ejercicio con potenciales, se les asigna la califi cación más fuerte a 
las relaciones directas potenciales.
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